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ABSTRACT

ABSTRACT

Der Prozess der Unternehmensnachfolge ist maBgeblich gepréagt von einem Bruch
in der betrieblichen Kontinuitat. Dieser kann klein und unbedeutend, aber auch
groB und existenzbedrohend sein. Besonders Ubergaben an Nachfolger, die nicht
aus dem Umfeld des Unternehmens stammen, haben sich in der Vergangenheit als
problematisch erwiesen. Im Rahmen eines Pretests mit drei Unternehmen wurden
Hinweise fur Erfolgs- und Risikofaktoren von Unternehmensnachfolgen untersucht.
Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wurde dann ein Modell auf Basis der Balan-
ced Scorecard (BSC) entwickelt, das es ermdglicht, potenzielle Ubergaben anhand
einer Analyse von Ubergeber und Ubernehmer auf diese Faktoren hin zu untersuchen
und mithilfe eines Scoring-Modelles systematisch auszuwerten. Die so entstandene
Question-based Balanced Scorecard (QBSC) fir die Unternehmensnachfolge bzw.
Nachfolge-QBSC, beriicksichtigt dabei neben Ubergeber und Ubernehmer auch
Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten des Unternehmens bei der Bewertung der Er-
folgsaussichten. Anhand drei weiterer Unternehmen, bei denen eine Unternehmens-

nachfolge anstand, wurde dann eine Evaluierung des Modells vorgenommen.
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EINFUHRUNG

1.  EINFUHRUNG

1.1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG
1.1.1 AUSGANGSUBERLEGUNG

Mit dem Ende des Zweiten Weltkrieges begann mit dem Wiederaufbau in Deutsch-
land auch die Neugrindung vieler Klein- und Kleinstbetriebe.! Die erfolgreichen
unter ihnen sind heute durch ihr Wachstum mittelstandische Unternehmen oder in
einigen Fallen sogar GroBunternehmen geworden. Diese mittelstandischen Unter-
nehmen bilden fir das deutsche Wirtschaftsgeflige eine solide Basis, die den Stand-
ort sichert und fir ca. 60 %2 aller sozialversicherungspflichtigen Beschaftigungen in

der Flache sorgt.

Gehtmanvon einer Zahl von etwa 3,7 Mio. Klein- und Mittelbetrieben (KMU)3 im Jahr
2013 in Deutschland aus, schatzt das Institut fir Mittelstandsforschung, dass davon
im Zeitraum von 2014 bis 2018 etwa 135.000 Unternehmen Ubergeben werden.?
Neben dem klassischen Thema Rentenalter darf aber nicht vergessen werden, dass

auch Themen wie ein kaufpreisoptimierender Verkaufszeitpunkt innerhalb der Kon-

1 Eine dhnliche Feststellung findet sich bei Baumgarten, allerdings mit dem Bezug zu Familienunternehmen. Vgl.
Baumgarten, B., (2009), S. 13.

2 Institut fur Mittelstandsforschung, (2013).

3 Die KMU-Definition des Instituts fir Mittelstandsforschung (IfM) berticksichtigt dabei Unternehmen, die weniger
als 500 Mitarbeiter haben und einen Umsatz von weniger als 50 Mio. EUR. Vgl. Institut fur Mittelstandsforschung,
(2011). Im Gegensatz dazu sieht die Européische Union kleine und mittlere Unternehmen als solche, die weniger
als 250 Beschaftigte und einen Umsatz von weniger als 50 Mio. EUR und/oder 43 Mio. EUR Bilanzsumme haben.
Vgl. Europaische Kommission (2003), S. 39.

4 Vgl. Institut fur Mittelstandsforschung, (2014), S. 16. Berlcksichtigt werden dabei nur Unternehmen, die einen
gewissen Mindestertragswert erreichen und insofern aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Ubergabe sinnvoll
ist. Vgl. Institut fur Mittelstandsforschung, (2014), S. 3 ff. Es kommt in der Praxis recht hdufig vor, dass eine Ver&u-
Berung mangels Werthaltigkeit nicht méglich ist und/oder die Weiterfihrung aus betriebswirtschaftlicher Sicht
keinen Sinn mehr macht. Im letztgenannten Fall bringt die beabsichtigte Weitergabe fiir den Ubergabewilligen
Unternehmer oft die bittere Einsicht, dass das Unternehmen schon seit Jahren unwirtschaftlich arbeitet, da sein
kalkulatorischer Unternehmerlohn negativ oder dem Risiko und dem Zeitaufwand nicht angemessen ist.
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EINFUHRUNG

junkturzyklen, aber auch unvorhersehbare Ereignisse wie Krankheit oder Unfalltod
das Thema Nachfolge in einem Unternehmen schneller als gedacht aktuell werden
lassen kénnen.® Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung einer Question-
based Balanced Scorecard (QBSC) zur systematischen Prifung und Strukturierung
der Nachfolge im Unternehmen, die den Ubergeber¢, den potenziellen Ubernehmer
und den gegebenenfalls beteiligten Finanzierungspartner bei der nachhaltigen Si-

cherung des Fortbestandes des Betriebes unterstitzt.

Erste Anregungen zur Gestaltung der Nachfolgeplanung finden sich bereits in
Goethes Roman ,Die Wahlverwandtschaften”. Der Hauptmann gibt darin der Gattin
des Barons zur Vorbereitung des kiinftigen Schlossherren folgenden Ratschlag: ,Der
Vater erhebe einen Sohn zum Mitbesitzer, er lasse ihn mitbauen, pflanzen, und erlaube
ihm, wie sich selbst, eine unschadliche Willkir. [...] Ein junger Zweig verbindet sich mit
einem alten Stamm gar leicht und gerne, an den kein erwachsener Ast mehr anzufi-
gen ist.”” Zusammenfassen lieBe sich dieser Rat flir Familienunternehmen vielleicht mit
der Maxime, dass mit dem Einstieg des Sohnes oder der Tochter in das Unternehmen
friih zu beginnen sei und dieser durch die friihe Ubernahme von Verantwortung, auch
unter Inkaufnahme maoglicher Fehlentscheidungen, schnell Erfahrung und Selbstver-
trauen gewinnen kénne, um seine Stellung im Unternehmen zu festigen. Diese Maxime
scheint durchaus angemessen, da bei geplanten Generationswechseln das Loslassen
des bisherigen Unternehmers ein Problem darstellt und die Gefahr besteht, dass er sich
wahrend der Reifephase des Nachfolgers schon wegen subjektiv oder objektiv gering-

fugiger Fehler vorschnell wieder in die Geschaftsfihrung einmischt.®

5 Siehe dazu auch Stetz, T., (2010).

6 Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden die maskuline Personenform verwendet. Selbstver-
standlich sind aber immer auch Ubergeberinnen, Ubernehmerinnen, Nachfolgerinnen und Unternehmerinnen
gemeint. Der Begriff ,Nachfolge” bezeichnet einen temporalen Wechsel einer Instanz, wobei beim Begriff der
.Unternehmensnachfolge” noch auf den Kontext eines Wirtschaftsunternehmens spezifiziert wird. Vgl. Felden,
B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 25.

7 Schone, A., Wiethdlter, W. (Hrsg.), (1998), S. 561.
8 Vgl. Habig, H., (2010), S. 43.
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EINFUHRUNG

1.1.2 PROBLEMSTELLUNG

Die Ubergabe eines Unternehmens ist ein Prozess, der lange vor dem geplanten
Exit-Zeitpunkt des Unternehmers begonnen werden muss. Etappenziel dieser Vor-
bereitungen sollte es sein, sich, das Unternehmen und einen geeigneten Uberneh-
mer optimal auf die erfolgreiche Ubergabe sowie den weiterhin positiven Geschafts-
gang vorzubereiten, um dem Nachfolger eine méglichst problemlose und geordnete
Einarbeitungszeit zu ermdglichen. Das Gbergeordnete Ziel sollte es dabei sein, den
Bruch, der aus unternehmenshistorischer und betriebswirtschaftlicher Sicht durch die
Ubergabe entsteht, unter Risikominimierungsgesichtspunkten so gering wie méglich
zu halten. Darum erscheint es zweckmaBig, mégliche Anderungen in der Fiihrung
des Unternehmens eher evolutionér als revolutionar zu gestalten,” um bei auftreten-
den Schwierigkeiten moglichst schnell zur bisherigen Konfiguration zurtckkehren zu
konnen.'” Dazu sollte das Uber lange Jahre aufgebaute Erfahrungswissen des Altei-
gentimers gesichert werden." Dieses Wissen kann dann zur Aufrechterhaltung der
betrieblichen Kontinuitit nach der erfolgten Ubergabe genutzt werden. Zu beriick-
sichtigen ist dabei, dass der Bruch umso geringer ausfallt, je groBer die Vertrautheit
der neuen Fihrung mit dem Unternehmen ist, da auf diese Weise die Abweichungen

von der bisherigen Form der Unternehmensfihrung minimiert werden kénnen.”? Ei-

9 Statt radikaler Veranderungen wie der vollstandigen Ubergabe in einem Schritt, wére aus Risikogesichtspunkten
ein schrittweiser Aufbau des Nachfolgers und seiner Kompetenzen anzuraten. In einem ersten Schritt kdnnte so
beispielsweise die Erteilung einer Prokura erfolgen, dann die Ubernahme der Verantwortung fiir eine oder meh-
rere Abteilungen, sodann die Position eines stellvertretenden Geschéftsfiihrers und am Ende dieses Prozesses
der Posten des alleinigen Geschéaftsfihrers. Dieses schrittweise Vorgehen wird allerdings mehrere Jahre in An-
spruch nehmen und ist daher fiir eine schnelle Ubergabe sicher ungeeignet.

10  Zwar bestiinde bei einer Ubergabe die Chance, radikale Anderungen durchzufiihren, da bei vielen Unterneh-
mern mit zunehmendem Alter die Risikoneigung nachlésst und sie fur technische und betriebswirtschaftliche
Innovationen weniger zuganglich sind. Vgl. Habig, H., (2010), S. 170. Allerdings ist ein revolutionéres Vorgehen
bei der Einfihrung von Neuerungen im Betrieb bei einem erfolgreichen Unternehmen vor dem Hintergrund der
Risikominimierung sicher nicht angebracht, da diese Anderungen die Unsicherheit beziiglich der Zukunft des
Unternehmens erhéhen wiirden. Das Modell forciert daher die Kontinuitat bei der Nachfolge.

11 Vgl. Thier, K., (2006), S. 3.
12 Vgl.Kramer, J. W., (2005), S. 14.
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EINFUHRUNG

nige Autoren schlagen dafir eine Art Kultur-Check vor, um den Fit zwischen Unter-
nehmenskultur und den Wertvorstellungen des Nachfolgers vorab beurteilen zu kén-
nen.”® Grundsatzlich ist dieses Vorgehen sicher zielfiihrend, auch wenn hierdurch nur

ein Teilaspekt einer notwendigen ganzheitlichen Betrachtung dargestellt wird.

Das Problem des Bruches in der betrieblichen Kontinuitat wird durch den aktuellen
Trend des Rickganges bei den internen Nachfolgen bei mittelstandischen Famili-
enunternehmen noch verstarkt, da dort in der Regel der Bruch durch den externen
Nachfolger gréBer ausfallen dirfte als bei internen Nachfolgen.* Anscheinend emp-
finden immer weniger Unternehmerkinder die moralische Verpflichtung, das Famili-
enunternehmen zu Gbernehmen und die Tradition des Unternehmens weiterzufih-
ren.”” Hennerkes sieht darin ein Indiz fir einen schleichenden Wertewandel innerhalb
der Gesellschaft, der der Persdnlichkeitsentwicklung des Einzelnen einen hdheren
Stellenwert einrdumt als friiher und dem sich das Traditionsbewusstsein der voran-
gegangenen Generationen unterordnen muss.”® In gewisser Weise stiitzt die oben
bereits angesprochene Studie der Landeskreditbank Baden-Wirttemberg (L-Bank)
diese These, da laut dieser Studie 57 % der Kinder der befragten Familienunterneh-
men an der Ubernahme des Betriebes ,kein Interesse” hatten.” Laut dieser Zahlen
spieltalso die fachliche Eignung der familieninternen Nachkommen als Grund fir den

Riickgang der internen Ubergaben eine eher untergeordnete Rolle.’®

13 Vgl. Wuppertaler Kreis (Hrsg.), (1998), S. 14-15.

14 Zum Rickgang interner Nachfolgen bei Familienunternehmen siehe Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S.
34-35. Zur gréBeren Problemtrachtigkeit von externen Ubergaben vgl. L-Bank, (2006), S. 22.

15 Vgl. Hennerkes, B.-H., (1998b), S. 387.

16  Vgl. Hennerkes, B.-H., (1998b), S. 387. Felden und Pfannenschwarz gehen hier noch einen Schritt weiter und
stellen fest, dass Unternehmer heute in der Regel betonen, dass sie die freie Berufswahl ihrer Kinder unterstit-
zen, damit in der Regel aber ein subtiler Auftrag zur freiwilligen Ubernahme des Unternehmens verkniipft sei.
Vgl. Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 35.

17 Vgl. L-Bank, (2006), S. 10.
18  Vgl. L-Bank, (2006), S. 10.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



EINFUHRUNG

GRUNDE FUR EXTERNE NACHFOLGEN

57  Kinder nicht interessiert
28  Kinder nicht geeignet
11 Kinderzu jung
17  keine Kinder
28  Mitarbeiter nicht geeignet
27  Mitarbeiter nicht interessiert

23 finanzielle Mittel fehlen

Abbildung 1: Griinde fir externe Nachfolgen (Angaben in %)."”

Klassische Ratingverfahren nutzen Bilanz- bzw. Jahresabschlussdaten der Vergan-
genheit, um die Ausfallwahrscheinlichkeit von Kreditverbindlichkeiten abschéatzen
zu kénnen.?® Diese harten quantitativen Daten sind Uberwiegend objektiv ermittel-
bar und werden aus diesem Grund bei der Kreditwirdigkeitsermittlung bevorzugt
angewandt.?’ Diese Daten attestieren allerdings nur die Leistungen des Unterneh-
mens in der Vergangenheit. Eine Prognose und damit ein Blick in die Zukunft lassen
sich nur durch eine Trendextrapolation dieser historischen betriebswirtschaftlichen
Zahlen herbeifihren. Bei diesem Grundproblem der Kreditwirdigkeitsentscheidung
soll die Rentabilitdtsvorschau helfen, zuklnftige Cashflows und damit die zuklnfti-
ge Kapitaldienstfahigkeit des Unternehmens bewerten zu kénnen. Auf der Grund-
lage von geschatzten Planzahlen wird hierbei versucht, die Umsatze und Kosten der
kommenden ein bis drei Jahre zu prognostizieren, um anhand des zu erwartenden
Cashflows die zukinftige Kapitaldienstfahigkeit des Unternehmens abschatzen zu

kdnnen. Diese, bezogen auf die externe Marktentwicklung, unsicheren Cashflows

19 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an L-Bank, (2006), S. 10.
20 Siehe dazuauch § 18 KWG.
21 Vgl. Fischer, A., (2003), S. 93.
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werden mit dem Fihrungswechsel und der Unsicherheit bezliglich der Eignung
des zukinftigen bzw. neuen Eigentimers als neue Leitfigur mit Blick auf die inter-
ne Unternehmensentwicklung allerdings noch unsicherer. Daher gibt es auch in der
klassischen Ratingforschung Bestrebungen, den Blickwinkel von der Retrospektive
in eine vorwartsgerichtete Analyserichtung zu verdndern.?? Im Fall der Ubernah-
mefinanzierung kann das Nachfolge-QBSC-Modell zu diesen Bestrebungen einen
entscheidenden Beitrag leisten. Allerdings ist dies nur ein Teilaspekt, den die Nach-
folge-QBSC zu leisten vermag. Der wesentliche Nutzen fir die Wahl der Balanced
Scorecard als Instrument zur Steuerung des Nachfolgeprozesses liegt in ihrer Fahig-
keit, die Strategie, die den Wettbewerbsvorteilen eines Unternehmens zugrunde
liegt, transparent zu machen und dem Ubernehmer damit die Méglichkeit einzuréu-
men, diese als Grundlage fiir den Fortbestand der Unternehmung nutzbar machen
zu kénnen. Dies soll auch zur Risikoverminderung bei den Fremdkapitalgebern fih-
ren, fir die der Eigentimerwechsel eine Unsicherheit bezlglich des weiteren be-
triebswirtschaftlichen Erfolges und der damit verbundenen Kapitaldienstfahigkeit
darstellt. Dabei konnte beispielsweise die Beibehaltung der bisherigen Strategie
innerhalb festgelegter Grenzen als Auflage?® méglicher Kreditvertrage zur Ubernah-

mefinanzierung dienen. Gleiche gilt natirlich auch fur Beteiligungsunternehmen.

Die Zielgruppe fur die Anwendung der Nachfolge-Balanced Scorecard geht in der
Praxis allerdings Uber das bereits angesprochene Kreditgewerbe hinaus. Auch Pri-
vate-Equity-Unternehmen, Ubergeber, Beratungsunternehmen, Steuerberater und
sogar der Ubernehmer selbst, kdnnen von den gewonnenen Erkenntnissen, die das

Nachfolge-QBSC-Modell liefert, profitieren. Beratungsunternehmen kénnten Klien-

22 Vgl. Reiner, K. M., (2011), S. 76.

23 Als Auflagen in Kreditvertrdgen werden Bedingungen bezeichnet, die der Kreditnehmer entweder vor der Aus-
zahlung des Darlehens erfiillen muss (Auszahlungsauflagen), oder solche, die wahrend der Laufzeit eingehalten
werden missen, um die Weitergewéahrung des Kredites nicht zu gefdhrden. Mit solchen Auflagen passen Kredit-
institute ihre Standardvertrage den individuellen Bedingungen beim jeweiligen Kunden/Geschéftsvorfall an.
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ten, die sie im Rahmen der Ubergabephase oder bei M&A-Projekten betreuen, sys-
tematisch mit der Scorecard beraten. Zum Beispiel ware es denkbar, das Modell als
Teil des Due-Diligence-Prozesses einzusetzen, um dadurch die strategische Due Dili-
gence zu erweitern. Gleiches gilt auch fiir den Ubernehmer, der seinen Businessplan
damit vertiefen kénnte und so fir mégliche Finanzierungsgesprache eine systemati-

sierte Analyse bezliglich der Erfolgsfaktoren und der Strategie vorweisen kann.

1.2 AUFBAU DER ARBEIT

Die Arbeit gliedert sich in insgesamt sechs Kapitel. Im ersten Teil der Arbeit werden
Ausgangsutberlegungen zum Thema der Unternehmensnachfolge, die Problemstel-
lung beziglich des Wissensvorsprungs des Alteigentimers, der Aufbau der Arbeit
und die methodische Vorgehensweise dargestellt. Der allgemeine Prozess der Un-
ternehmensnachfolge wird dann im zweiten Kapitel erlautert. Daran anschlieBend
wird im dritten Kapitel die Bedeutung des Wissensmanagements bei der Unterneh-
mensnachfolge ndher beleuchtet, um feststellen zu kénnen, wie Wissen des Altei-
gentimers gesichert und an den Nachfolger bergeben werden kann. Im vierten Teil
werden dann die Methodik der Erfolgsfaktorenanalyse und die dazu durchgefihr-
ten Fallstudienanalysen behandelt, die anhand von erfolgreichen Ubergaben erstellt
wurden. Die hier gewonnenen Erkenntnisse bilden wiederum den Grundstein fir die
Entwicklung der auf die Unternehmensiibergabe speziell zugeschnittenen Question-
based Balanced Scorecard im finften Kapitel. In diesem Kapitel werden dann auch
die Modelltests der Nachfolge-QBSC im Nachfolgeprozess dargestellt. Dabei kom-
men sowohl die Nachfolge-QBSC-Ergebnisse der drei Pretest-Fallstudien, die bei der
Erfolgsfaktorenanalyse erhoben wurden, zum Einsatz, aber auch drei weitere Unter-

nehmen, die fiir den Feldtest der Nachfolge-QBSC im Rahmen realer Ubergaben in
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Unternehmen gewonnen werden konnten. Die aus diesen Ergebnissen gewonnenen
Erkenntnisse wurden dann in die Nachfolge-QBSC implementiert, um so das Modell
weiterzuentwickeln. Im sechsten Kapitel folgen dann das abschlieBende Fazit und ein

Ausblick.

1.3 METHODISCHES VORGEHEN

Die fur die Untersuchung vorgesehene Methode ist explorativer Natur, da das Inst-
rument der Balanced Scorecard auf dem Gebiet der Unternehmensnachfolge bisher
recht wenig eingesetzt wurde, zumal es sich originar um ein Implementierungswerk-
zeug fir die Strategie im Unternehmen handelt. Im Rahmen einer Dissertation hat
Ciesielski die Balanced Scorecard beim Fihrungswechsel im Rahmen von Fallstudi-
en in drei KMUs Uberprift.?* Ihre Vorgehensweise war dabei allerdings die Ausfer-
tigung von klassischen Scorecards fur die jeweiligen Unternehmen. Eine allgemein-
gultige Scorecard fur den Geschaftsvorfall Unternehmensnachfolge entstand dabei
nicht. Ciesielski kommt zu dem Schluss, dass die Balanced Scorecard ein geeignetes
Mittel des Signallings im Sinne der Prinzipal-Agent-Theorie bzw. der Neuen Instituti-
onendkonomik zur Bewéltigung der Informationsasymmetrien zwischen Ubergeber
(Agent) und Nachfolger (Prinzipal) ist.?> Zusatzlich ermoglicht die BSC im Nachfol-
geprozess, unabhingig von der Ubergabeform, die transparente Darstellung von

unternehmerischem Wissen.?¢

24 Siehe dazu Ciesielski, H., (2007).
25  Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 165 ff.
26 Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 165 ff.
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Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit mit der Entwicklung der Nachfolge-QBSC
ein neuer Ansatz zum Thema erarbeitet wird, wird ein exploratives Studiendesign
genutzt.” Ahnlich den Arbeiten von Henry Mintzberg, der ebenfalls explorative Stu-
dien zur Managementpraxis von Fihrungskraften durchgefiihrt hat,?® soll hier in der
Voruntersuchung anhand von offenen Interviews die Managementpraxis bei Uber-
gabeunternehmen skizziert und durch die Nachfolge-QBSC strukturiert dargestellt
werden. Die mit den Interviews gesammelten empirischen Daten bilden dann den

Ausgangspunkt fir die Weiterentwicklung der Nachfolge-QBSC.

Im Rahmen einer Voruntersuchung, im Weiteren auch Pretest genannt, wurden drei
Unternehmen bzw. Unternehmer befragt, die mit der Ubernahme, Ubergabe und/
oder Integration von Unternehmen Erfahrung hatten. Ziel war es, die subjektiven
Erfolgsfaktoren der Unternehmer fiir die erfolgreiche Ubernahme/Integration fest-
zustellen. Die Auswahl der Interviewpartner lieferte der Praxispartner des Projektes,
die Sparkasse Goslar/Harz. So wurden Unternehmen bzw. Unternehmer mit Erfolgen
auf dem Gebiet der Ubernahme/ Integration von Unternehmen oder Unternehmens-
teilen fir die sog. Erfolgsfaktorenanalyse ausgewahlt. Diese Art der Auswahl wird
auch als theoretisches Sampling bezeichnet, das im Gegensatz zum statistischen
Sampling nicht durch eine Zufallsauswahl, sondern durch das bewusste Auswahlen
von Probanden, Interviewpartnern etc., die eine spezielle Merkmalsauspragung ver-

bindet, gepragtist.?’

Fir die Untersuchung der Erfolgsfaktoren bei den drei Unternehmen ist im Rahmen

des Forschungsprojektes ein dreistufiges Verfahren angewandt worden. Im ersten

27  Vgl. Sekaran, U., (2003), S. 119.
28  Vgl. Mintzberg, H., (1968), S. 69 ff.
29  Vgl. Glaser, B., Strauss, A., (2010), S. 78.
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Schritt wurden mithilfe eines narrativen Interviews mit den Unternehmern deren Er-
fahrungen und Meilensteine des Nachfolgeprozesses als Interviewmitschnitt aufge-
zeichnet, um dadurch Hinweise auf die kritischen Erfolgsfaktoren der untersuchten
Ubernahmen erlangen zu kénnen. Dieser Gesprachsmitschnitt wird im Rahmen der
Auswertung nach Abschluss aller drei Untersuchungsschritte transkribiert. Diese

Transkripte bilden das empirische Ausgangsmaterial fir die Erfolgsfaktorenanalyse.

Im zweiten Schritt der Voruntersuchung mit den Unternehmern werden dann gege-
benenfalls wahrend des Interviews aufgekommene Rickfragen zum narrativen Teil
gestellt, da wahrend des eigentlichen Erzéhlvorganges des Interviewpartners der Er-
zahlfluss nicht durch Zwischenfragen unterbrochen werden darf. Wurden Themen
vom Befragten nicht angesprochen, die fir die Untersuchung von Interesse waren,
wurde hier versucht, den Befragten zur Darstellung von einzelnen Sachverhalten zu

bewegen.

Im dritten Schritt wurde dann der Interviewpartner anhand eines strukturierten Fra-
gebogens, der Nachfolge-QBSC, zur Managementpraxis befragt. Der Aufbau des
Interviews orientiert sich an der Struktur der BSC, ist aber fragenbasiert, weshalb
der Begriff der Question-based Balanced Scorecard gewahlt wurde. Im Unterschied
zur sonst Uberwiegend top-down bearbeiteten BSC wird nun anhand von Fragen zur
Managementpraxis die Question-based Balanced Scorecard bottom-up entwickelt.
Grund fir diese Vorgehensweise ist, dass nicht wie in der von Ciesielski durchgefihr-
ten Untersuchung fir jeden Anwendungsfall eine klassische Balanced Scorecard neu
aufgestellt werden soll, sondern mit der Nachfolge-QBSC eine Scorecard entsteht,
die speziell fir Unternehmensnachfolgen eingesetzt werden kann. Die Befragung ori-
entiert sich dabei dennoch an den bereits erwahnten vier Perspektiven der Balanced

Scorecard: Finanz-, Kunden-, Prozess- und Mitarbeiterperspektive. Da aber nicht eine
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Strategie nach unten durch operationalisiert, sondern das praktizierte Management

abgebildet werden soll, ist die bottom-up-Entwicklung der BSC zweckmalig.

Ciesielski weist in ihrer Abhandlung Gber den Wissenstransfer bei Unternehmens-
nachfolgen auf die Tatsache hin, dass bei dem zu Ubertragenden Wissen zwischen
explizitem Wissen und implizitem Wissen unterschieden werden muss.* Ahnlich wie
explizites Wissen, welches in der Regel in Handblchern oder durch schriftliche Fixie-
rung von Arbeitsabldufen dokumentiert ist, soll der explizierbare Teil von implizitem

Wissen mithilfe der Nachfolge-QBSC aufgenommen werden.

Auf der Grundlage der Erkenntnisse dieser dreistufigen Voruntersuchung wurde dann
die Weiterentwicklung der Nachfolge-QBSC betrieben. Sowurde zum einen Uberprift,
ob die aus den narrativen Interviews ableitbare Managementpraxis und Strategie sich
in der QBSC widerspiegelt. Dies soll die grundlegende Funktion der Nachfolge-QBSC
bestatigen, da hier von der Ublichen top-down-Logik der BSC abgewichen wurde. Viel
wichtiger sind aber die gewonnenen Erkenntnisse Uber die individuellen Erfolgsfakto-
ren der Unternehmen, speziell bezogen auf die Ubergaben, da diese Erfolgsfaktoren
bei der Ausrichtung und Weiterentwicklung der Nachfolge-QBSC bendtigt werden,

um sie als Instrument zur Absicherung des Nachfolgeprozesses einsetzen zu kénnen.

AbschlieBend wurde das Instrument anhand von tatséchlichen Unternehmensnach-
folgen auf seine praktische Anwendbarkeit hin Gberprift. Fir die Tests der Nachfol-
ge-QBSC wurden drei Unternehmen ausgewahlt, welche von Dritten Gbernommen
werden sollten. Die Auswahl unterliegt wiederum keiner statistischen Zufallsauswahl

aus der Gesamtpopulation an Unternehmen, sondern ist, wie oben bei den Pretest-

30 Vgl Ciesielski, H., (2007), S. 13-15. Auf die Abhandlung von Ciesielski wird in der vorliegenden Arbeit so intensiv
eingegangen, da sie héchstwahrscheinlich den Einsatz der BSC im Nachfolgekontext begriindet.
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Unternehmen bereits festgestellt, ein subjektives Sample, da fir eine représentative
Stichprobenauswahl die verfliigbaren Falle nicht ausgereicht hatten. Den Erkenntnis-
gewinn liber die Einsatztauglichkeit der Nachfolge-QBSC im Ubergabeprozess diirfte
dies aber nicht einschranken. Im folgenden Kapitel soll nun der Prozess der Unterneh-

mensnachfolge nadher erldutert werden.
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2  PROZESS DER UNTERNEHMENS-
NACHFOLGE

Die einschlagige Literatur im Bereich Mergers & Acquisitions (M&A) klassifiziert die
Unternehmensnachfolge als einen durch ,unternehmensexterne Treiber ausgeldsten
Eigentumslibergang”.®® Man spricht in diesem Zusammenhang von exogenen bzw.
externen Treibern, da diese nicht auf die langfristigen Ziele, also die Strategie des
Unternehmens, zurlckzufihren sind, sondern durch die Gesellschafter ausgeldst
werden und vom Management bzw. den Mitarbeitern des Unternehmens nicht beein-

flusst werden kdnnen.32

22.000 Unternehmen
mit ca.
287.000 Beschaftigten

olo )
2
0 & &
Ubergabegrund Ubergabegrund Ubergabegrund
Alter Tod Krankheit
18.900 Unternehmen 2.200 Unternehmen 900 Unternehmen
mit ca. 247.000 mit ca. 29.000 mit ca. 11.000
Beschaftigten Beschaftigten Beschaftigten

Abbildung 2: Jahrliche Unternehmensiibertragungen nach Ursachen (2010-2014).33

31 Siehe dazu Wagner, S., (2010), S. 25.
32  Vgl.Wagner, S.,(2010), S. 17.
33  Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Institut fir Mittelstandsforschung (2010a), S. 32.
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VerduBert beispielsweise der geschaftsfihrende Alleingesellschafter einer GmbH
seine Anteile an dem Unternehmen an einen Konkurrenten, da er aus Altersgrin-
den nicht mehr in der Lage ist, das Unternehmen zu fihren, ware dies ein solches
Beispiel, da die Beweggriinde fir die VerduBerung nicht wirtschaftliche oder stra-
tegische Grinde sind, sondern der Verkauf schlichtweg durch das Alter des Gesell-
schafters ausgeldst wurde. Andere Beispiele fiir unternehmensexterne Treiber fir
Ubergaben, die Wagner nennt, sind steuerrechtliche Aspekte, Unterbewertung,
Unternehmenskrisen oder Auflagen von Kartellboehérden.?* Unternehmensinterne
Treiber dagegen wiaren die Uberwindung von Markteintrittsbarrieren, Kapitalbedarf,
Synergieeffekte oder das Erreichen einer kritischen Masse zum Aufbau von Kernkom-

petenzen.3®

Bereits lange vor dem geplanten Ubergabezeitpunkt muss der Ubergeber MaBnah-
men und Vorkehrungen treffen, um im Falle eines ungeplanten Ausscheidens, bei-
spielsweise durch Krankheit, Unfall oder Verbrechen, nicht den Fortbestand des Un-
ternehmens zu gefédhrden. Wie der vorangegangenen Abbildung zu den Griinden fir
die Nachfolge zu entnehmen ist, sind 14 % der Unternehmensnachfolgen durch Sach-
verhalte ausgeldst, die nicht vorhersehbar sind, und daher einer altersunabhangigen
Risikovorsoge bedirfen. So sind fir diese Situation Notfallplane mit Vollmachten zu
erstellen, Passworter missen fir den Ernstfall sicher hinterlegt und Vertretungsre-
gelungen implementiert werden.** Auch die Griindung eines Beirates bzw. die Be-
stimmung einer kompetenten Vertrauensperson, die die kommissarische Geschéfts-

fihrung kurzfristig Gbernehmen kénnte, kann einer der Bausteine der Vorbereitung

34 Vgl.Wagner, S., (2010), S. 17-25.
35  Vgl. Wagner, S., (2010), S. 17-25.

36  Aufpraktische Details der Notfallpldne soll hier verzichtet werden. Eine kompakte Ausfiihrung zu diesem Thema
findet sich bei Habig, H., (2010), S. 36-38.
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sein.¥” Dies sind nur einige exemplarische Voraussetzungen, die fir den Fortbestand
des Unternehmens im Notfall entscheidend sein kénnen, méchte man diesen nicht
durch fehlende legitimierte Entscheidungstrager gefahrden. Dabei handelt es sich
um eine grundlegende Vorsorge, die jeder geschaftsfihrende Alleingesellschafter
unabhangig von seinem Alter einrichten sollte. Im folgenden Abschnitt wird nun an-
hand einer Dreiteilung in Vorbereitungs-, Ubergabe- und Nachsorgephase der Pro-

zess der Unternehmensnachfolge dargestellt werden.

2.1 VORBEREITUNGSPHASE

Da sich die Suche nach einem geeigneten Nachfolger Gber Jahre hinziehen kann und
der Strukturierungsprozess, der neben dem oben bereits angesprochenen verkaufs-
preisoptimierten Zeitpunkt auch steuerliche, menschliche, psychologische und haf-
tungsrechtliche Implikationen hat, ist mit der Vorbereitungsphase frihzeitig zu begin-
nen.’® Keinesfalls sollte das Thema nur zum anstehenden Jahreswechsel auf Wieder-
vorlage gelegt werden, um dann wegen der fehlenden Dringlichkeit um ein weiteres
Jahr aufgeschoben zu werden.* Eine Dekade vor der beabsichtigten Ubergabe mit
den Vorbereitungen zu beginnen, ist hier sicher nicht zu hoch gegriffen, wenn man
die Suche nach einem externen Nachfolger, Konjunkturzyklen, Umstrukturierungen
zur steuerlichen Optimierung und méglicherweise erfolglose Ubergabeverhandlun-
gen beriicksichtigt. Im Rahmen einer Untersuchung von Ubergaben im Zeitraum von

2002-2007 durch das Institut fir Mittelstandsforschung fur die L-Bank wurde festge-

37  Vgl.Felden, B., (1998), S. 102.

38  Zuden psychologischen Aspekten siehe beispielsweise Breuninger, H., (1998), S.49-64, oder Freund, W., (1998),
S. 65-70.

39  Vgl.Watrin, C.,(1998), S. 38. Die Empfehlungen in der Literatur weisen zwar durchaus Unterschiede aus, sind aber
im Zeitraum von 50-55 Jahren gelegen. May spricht beispielsweise von der Vor-Ubergabephase ab dem 50. Le-
bensjahr. Vgl. May, P, (2000), S. 17.
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stellt, dass knapp 50 % der befragten Ubergeber zwischen 51 und 60 Jahren alt und
etwa 30 % zwischen 61 und 70 Jahren alt waren.*® In welch frithem Altersstadium sich
die Hélfte der Ubergeber also mit der Planung ihres Ruhestandes beschaftigen muss-
ten, wird bei diesen Zahlen deutlich. Legt man die oben angenommenen 10 Jahre
zugrunde, mussen sich 50 % der Unternehmer bereits zwischen 40 und 50 mit dem
Thema Nachfolgeplanung beschaftigen, wenn sie zwischen 50 und 60 den Betrieb
Ubergeben wollen. Auch die Tatsache, dass immer weniger Unternehmen innerhalb
der Familie weitergegeben werden und meist erstintern und dann extern nach einem
geeigneten Nachfolger gesucht wird, verlangert die Vorbereitungszeit.*' Durch die
bei externen Nachfolgen anzunehmende gréBere Qualitadtsunsicherheit erhoht sich
das Risiko von fehlgeschlagenen Ubergabeversuchen, was ebenfalls mit in die Vor-
bereitungszeit eingeplant werden muss. Hegi und Staub haben flr das Scheitern der

Nachfolge in der Vorbereitungsphase drei mogliche Griinde charakterisiert:*2

1. Der potenzielle Nachfolger wendet sich aus Frustration einer anderen Tatigkeit
zu, da das Unternehmen bzw. der Ubergeber es versdumt haben, ihm klare Pers-

pektiven zu eréffnen.

2. Die Nachfolge scheitert an der unvorteilhaften Vermégensstruktur und an der

fehlenden Unterstlitzung der Finanzierungspartner.

3. Der Ubergeber stirbt iiberraschend, und das Unternehmen fallt aufgrund feh-
lender testamentarischer Vorkehrungen einer Erbengemeinschaft zu, die Auf-
grund divergierender Interessen und Vorstellungen in Streit gerdt und es insofern

an einer klaren Richtung in der Unternehmensfiihrung mangelt.

40  Vgl. L-Bank, (2006), S. 12.

41 Zum Rickgang familieninterner Nachfolgen siehe Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S.34-35. Einen interes-
santen Nebeneffekt haben Felden/Pfannenschwarz ebenfalls in diesem Zusammenhang angesprochen, ndmlich,
dass immer &fter nun die Téchter bei der Nachfolge zum Zuge kommen, wenn der Bruder fir die Nachfolge un-
geeignet erscheint oder dem Unternehmer keine ménnlichen Nachkommen fiir die Nachfolge zur Verfigung
stehen. Vgl. Felden, B., Pfannenschwarz, A. (2008), S. 34-35. Weitere Ausfiihrungen zur Thema Unternehmens-
nachfolge durch Frauen finden sich in einem Forschungsbericht des Instituts der deutschen Wirtschaft, Kéln.
Siehe dazu Réhl, K.-H., Schmidt, J., (2010).

42 Vgl. Hegi, R., Staub, L., (2001), S. 17.
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Diese moglichen Ausléser des Scheiterns der Nachfolgeplanung in der Vorberei-
tungsphase sind mit Sicherheit nicht erschépfend, zeigen aber, wie Griinde fir das

Scheitern auch von auBBerhalb des Unternehmens kommen konnen.

Primar wird speziell bei Familienunternehmen nach Nachfolgern unter den Nachkom-
men gesucht. Erst wenn sich diese Suche als nicht Erfolg versprechend erwiesen hat,
wird nach Dritten, wie beispielsweise Mitarbeitern, fir den Management-buy-out (MBO)

und im letzten Schritt nach externen Dritten fiir den Management-buy-in (MBI) gesucht.*?

unternehmensextern

54,0

familienintern

unternehmensintern

Abbildung 3: Gewahlte Nachfolgelésung (Angaben in %).4*

Ist tatséchlich die VerduBerung an einen externen Dritten beabsichtigt, muss des-
sen Informationsversorgung entsprechend geplant werden, da er gegeniber in-

ternen Nachfolgern einen Informationsnachteil und durch seine Stellung auBBerhalb

43  Zu den einzelnen Ausgestaltungsmdglichkeiten beim Unternehmensverkauf siehe beispielsweise Felden, B.,
Pfannenschwarz, A., (2008), S. 30, oder Gréger, H., Jénisch, C., (2010), S. 186-189.

44 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Institut fir Mittelstandsforschung (2010b).
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des Unternehmens auch ein erhebliches Sicherheitsrisiko fir die zu Gbergebende
Unternehmung darstellt, zumal diese vertraulichen Informationen natdrlich nicht an
Wettbewerber gelangen sollen. Daher muss vom Erstkontakt an die mehrstufige
Informationsversorgung sorgfaltig geplant werden, damit sowohl das Informations-
und Prifbedirfnis des potenziellen Interessenten und seiner Finanzierungspartner
befriedigt werden kénnen und trotzdem die Sicherheit und Geheimhaltung von
technischen Betriebsgeheimnissen, Kundenverbindungen und vertraulichen Finanz-
kennzahlen gewahrleistet bleiben. Dieser Prifprozess ist von Banken, Private-Equi-
ty-Unternehmen und Beratungsfirmen bereits zu einem einheitlichen, sogenannten
Due-Diligence-Prozess, durchorganisiert worden und wird je nach GroBe der Trans-
aktion und Professionalitat des Ubernehmers unterschiedlich umfangreich ausfal-
len. Besondere Bedeutung bei der Due Diligence im KMU kommt der Analyse des
Wertsteigerungspotenzials durch Untersuchung der Auswirkungen der wechselnden
Fihrungsverantwortung zu, da KMUs in der Regel von der Unternehmerpersonlich-
keit stark gepragt werden.** Besonders bei kleineren Familienunternehmen ist der
gesamte Betrieb auf die Familie und den Alteigentiimer zugeschnitten, und die Uber-
nahme ist insofern eine hochsensible Angelegenheit, die ein individuelles Vorgehen-

erfordert.*®

Grundsatzlich handelt es sich bei der Due Diligence aber um eine ganzheitliche Ana-
lyse des Unternehmens, die aus verschiedenen Blickwinkeln, wie beispielsweise Fi-
nanzen, Recht oder Technik, versucht, Aussagen Uber das zuklnftige wirtschaftliche

Erfolgspotenzial des Unternehmens zu generieren.# Um dem oder den Interessenten
45  Vgl. Tritzschler, K., Hues, V., (2005), S. 807.

46 Vgl. Breuninger, H.,(1998), S. 53.

47  Vgl. Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 182. Selbst bei Familienunternehmen, die innerhalb dieser weiter-
gegeben werden, sehen die beiden Autoren die Notwendigkeit, eine solche Due Diligence durchzufiihren und
dabei auch Fragen der Besonderheiten der familidren Verhaltnisse, die die Struktur oder die zuklnftigen Ent-
wicklungen der Unternehmung beeinflussen kénnen, zu berlcksichtigen. Vgl. Felden, B., Pfannenschwarz, A.,
(2008), S. 182. Genau wie aus dem ,Standard-M&A-Handbuch” wird eine solche Due Diligence beim eigenen
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einen Zugang zu einem vorab definierten Umfang an Unterlagen, wie Jahresabschlis-
sen, Vertragen, Patentschriften, Kreditvertragen, Versicherungsvertragen, Grund-
buchausziigen etc., zu ermoglichen, wird ein sogenannter virtueller oder physischer
Datenraum eingerichtet.*® Dort konnen die Interessenten die Unterlagen in Ruhe pra-
fen und haben dadurch die Méglichkeit, den Wert sowie die Chancen und Risiken der
Transaktion fundiert zu bewerten. Ein physischer Datenraum im Betrieb selbst kann
fur Unternehmen bzw. Unternehmer, die ihre Verkaufsabsichten noch nicht bei der
Belegschaft kommuniziert haben, ein Diskretionsproblem darstellen, da durch die
Anwesenheit von Fremden im Unternehmen ggf. Spekulationen ausgeldst werden
kdnnten, und/oder der Geschaftsbetrieb dadurch gestértwirde, dass keine geeigne-
ten Raumlichkeiten fir den Datenraum zur Verfliigung stehen, die den eben genann-
ten Kriterien entsprechen.* Um die Verschwiegenheit der Interessenten in Bezug auf
die zur Verfiigung gestellten Informationen sicherzustellen, ist es unabdingbar, vorab
mit den Kaufinteressenten eine Vertraulichkeitserklarung abzuschlieBen. Eine solche
Erklarung, auch ,Letter of Intent” genannt, beinhaltet neben der Geheimhaltungsver-
einbarungin der Regel ein unverbindliches Kaufpreisangebot®, das dann den Beginn

der Offenlegung der betrieblichen Informationen darstellt.”

Ausgehend von der Grundiberlegung, dass fir die Inhaber vieler Klein- und Mittel-

betriebe der Unternehmenswert den groBten Teil ihres Vermdgens darstellt, wird im

Familienunternehmen sicherlich nicht ablaufen. Trotzdem ist eine kritische und objektive Beschaftigung mitdem
zu ibernehmenden Familienunternehmen gewiss fir die Fortfihrung zwingend erforderlich, da dem Uberneh-
mer so frihzeitig mégliche Problemfelder des Unternehmens ersichtlich werden und er diese dann zligig nach

der erfolgten Ubernahme angehen kann.

48  Vgl. Hansmeyer, E., Roling, J., (2010), S. 83-84. Weiterfihrende Informationen zum Datenraum finden sich auch
bei Berens, W., Hoffjan, A., und Strauch, J., (2005), S. 124 ff.

49  Vgl. Berens, W., Hoffjan, A., und Strauch, J., (2005), S. 125.

50 Dieses Kaufpreisangebot wird auch als ,Indikatives Angebot” bezeichnet. Vgl. Tritzschler, K., Hues, V., (2005), S.
808-809. Es handelt sich dabei um ein unverbindliches erstes Angebot, das die Stellung einer Absichtserklarung

einnimmt.

51 Vgl. Hansmeyer, E., Roling, J., (2010), S. 81.
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Folgenden davon ausgegangen, dass die Maximierung des Verkaufspreises eines der
vorrangigen Ziele des Verkaufers darstellt. Das Ziel der familieninternen Nachfolge
verringert allerdings in der Regel den erzielbaren Preis.>?> So hat die Union Bank of
Switzerland (UBS) in einer 2002 veréffentlichten Studie herausgefunden, dass sich mit
einem strategischen Investor®® in der Regel ein héherer Kaufpreis erzielen l&asst, da
hier kein Familien- bzw. Loyalitatsdiscount wie beim MBO/MBI eingerdaumt werden
muss.>* Der strategische Investor ist in der Lage, eine Synergiepramie zu bezahlen,
die dieser durch zukinftige Synergieeffekte finanziert.>®> Watrin schlagt im Kontext
der Kaufpreisoptimierung vor, das Unternehmen vor der VerduBerung einem als
,Fitness-Programm” bezeichneten Optimierungsprozess zu unterziehen, um dadurch
die Attraktivitat des Unternehmens fiir Dritte vor dem Zeitpunkt der Ubergabe zu
steigern.>® Dieses auch gerne als ,Schmiicken der Braut” bezeichnete Vorgehen darf
allerdings nicht zur kurzfristigen Bilanzkosmetik oder der Vernachléssigung von In-
vestitionen zur kurzfristigen Gewinnsteigerung missbraucht werden, sondern sollte
als langfristiger Prozess mit strategischen Weichenstellungen Jahre vor dem tat-
sachlichen Verkauf begonnen werden.’” Denn dem fachkundigen Kaufinteressenten
wirden solche kurzfristigen ,Window-Dressing-MaBnahmen” bei der Prifung des
Jahresabschlusses auffallen und ihm damit Ansatzpunkte fir Diskussionen bei den

Kaufpreisverhandlungen bieten.

52 Vgl. UBS, (2010), S. 25.

53  Als strategischen Investor versteht man im Kontext des M&A-Geschaftes einen Kaufinteressenten, der gegen-
Uber einem klassischen Finanzinvestor noch in der Lage ist, einen Preisaufschlag fir das Unternehmen zu bezah-
len, da er beispielsweise durch sein Know-how, sein Sortiment oder seinen Marktanteil Synergieeffekte durch
den Erwerb generieren kann. Vgl. UBS, (2010), S. 25 u. 43.

54 Vgl. UBS, (2010), S. 25.
55  Vgl. UBS, (2010), S. 25.
56  Vgl. Watrin, C., (1998), S. 43.

57  Haunschild, Werner und Tchouvakhina haben in einer 2010 veréffentlichten Untersuchung zum Investitionsver-
halten bei zur Ubergabe anstehenden Unternehmen herausgefunden, dass die Investitionstatigkeit vor der
Ubergabe signifikant zuriickgeht und nach der Ubergabe stark ansteigt. Vgl. Haunschild, L., Tchouvakhina, M.;
Werner, A., (2010), S. 20.
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Aberauch die Artund Weise, wie das Geschaft an sich strukturiertist, kann Einfluss auf
den erzielbaren Verkaufspreis haben. Dies kann beispielsweise tiber die unterschied-
lichen Verkaufsformen, wie bspw. Share oder Asset Deal®®, und die unterschiedlichen
steuer- und haftungsrechtlichen Implikationen, die sich daraus ergeben, beeinflusst
werden.% Hat das Unternehmen die bei mittelstandischen Unternehmen meist tbli-
che Betriebsaufspaltung vorgenommen, d. h. die Ausgliederung des Anlagevermo-
gens in eine separate Gesellschaft, sind bei den Verkaufsverhandlungen neben dem
vollsténdigen Erwerb auch andere Varianten wie der Verkauf der Betriebsgesellschaft
in einem ersten Schritt und der Eigentumsibergang der Besitzgesellschaft in einem
zweiten Schritt moglich. Ist eine solche Konstellation gewlinscht, konnte die Betriebs-
aufspaltung natirlich auch im Zuge der Nachfolgevorbereitung vollzogen werden.
Da durch solche Strukturierungen der vom Nachfolger beim Einstieg vorzuhaltende
bzw. zu finanzierende Betrag weitaus geringer ausfallt als bei einem Kompletterwerb,

diirfte sich dies auch positiv auf die Anzahl der potenziellen Ubernehmer auswirken. ¢

Neben der optimalen Strukturierung des Geschéaftes unter haftungs- und steuer-
rechtlichen Gesichtspunkten ist fiir einen moglichst hohen Verkaufspreis, wie oben

bereits angesprochen, auch der richtige Zeitpunkt entscheidend. Da bei der Ermitt-

58 Beieinem Share Deal werden die Geschaftsanteile eines Unternehmens verduBert; bei einem Asset Deal nur die

Anlageguter.

59  Will man beispielsweise den Geschéftsbetrieb ibernehmen, nicht aber das Risiko der Haftung fur die erstellten
Leistungen des Vorgangers, kann man dessen Maschinen, Gebdude, Kunden, Fahrzeuge etc. Ubernehmen und
diese in eine neue Firma einbringen. Steuerliche Implikationen kénnen beispielsweise die unterschiedliche Be-
steuerung von Personen und Kapitalgesellschaften oder Share und Asset Deals sein, die es im Steuerrecht der
Bundesrepublik Deutschland gibt. Weiterfihrende Informationen zur Grundsatzentscheidung Asset oder Share
Deal finden sich u. a. bei Gréger, H., Jénisch, C., (2010), S. 158-160.

60  Zu berlcksichtigen ist allerdings, dass bei einem Verkauf der Betriebsgesellschaft in einem ersten Schritt und
dem Verbleib der Besitzgesellschaft fiir den Ubergeber ein Restrisiko beziiglich der vom Ubernehmer bzw. der
Betriebsgesellschaft geschuldeten Miet- und Pachtzahlungen besteht, wenn die Betriebsgesellschaft in wirt-
schaftliche Schwierigkeiten gerat. Ob der Ubergeber dieses Risiko zugunsten eines ggf. weiteren Bieterkreises
eingehen mochte, liegtin seinem Ermessen und sollte sorgféltig abgewogen werden, da das Risiko von Mietaus-
fallen, der Umnutzung der Betriebsimmobilie oder der VerduBerung von Inventar im Insolvenzfall in Kauf genom-

men werden muss.
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lung des Unternehmenswertes tblicherweise ein prognostizierter abgezinster Cash-
flow zur Berechnung des Unternehmenswertes herangezogen wird, kann sich der so
ermittelte Wert innerhalb eines Konjunkturzyklus stark dndern. Aus diesem Grund
ist eine frihzeitige Beschaftigung mit dem Thema Unternehmensnachfolge ratsam,
um ausreichend Zeit zu haben, den optimalen Zeitpunkt innerhalb eines Konjunktur-
zyklus abwarten zu konnen, an dem der zu erwartende Cashflow moglichst hoch ist.
Da die Entscheidungen fir den richtigen Verkaufszeitpunkt dem einen oder anderen
Unternehmer sicher nicht leichtfallen wird, da er auf dem Gebiet des Unternehmens-
verkaufs bisher wenig Erfahrung gesammelt hat, ist es sinnvoll, sich im Zweifel fir die
richtige Strukturierung der Ubergabe Hilfe zu holen. In der Regel ist der Steuerberater
furviele Klein- und Mittelbetriebe der erste Ansprechpartner, wenn es um Beratungs-
dienstleistungen geht, da sich diese Unternehmen aus Kostengriinden eher selten
externe Unternehmensberater ins Haus holen. Diese These wird auch von der bereits
oben angesprochenen Untersuchung der L-Bank gestutzt, bei der 93 % der befrag-
ten Unternehmer angaben, den Steuerberater als Beratungsinstanz fiir die Ubergabe
genutzt zu haben, 54 % den Rechtsanwalt und nur 13 % einen Unternehmensberater
beauftragten.®’ Damit ist der Steuerberater der haufigste Ansprechpartner bei der

Ubergabe von KMUs.

Je nach Komplexitat der Eigentumsstrukturen des Unternehmens gilt es, unter-
schiedliche Interessen in Einklang zu bringen.®? Halt der Ubergeber die gesamten
Geschaftsanteile alleine, ist die Sachlage relativ einfach. Halten dagegen Mitarbei-
ter, Fihrungskréfte, Banken, Beteiligungsfirmen oder Familienangehérige ebenfalls
Firmenanteile, gestaltet sich die Strukturierung der Nachfolge deutlich schwieriger.

Nimmt man neben den tatsachlichen Anteilseignern auch die Interessen von Lieferan-

61 Vgl. L-Bank, (2002), S. 17.
62  Vgl.Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 167 f.
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ten, Mitarbeitern und Kunden (Stakeholder) mitin die Betrachtung auf, so ist ein hoch-
komplexes Abwagungsverfahren erforderlich.®®* An dieser Stelle soll die weitere Aus-
fuhrung zu den Interessenkonflikten beim Verkauf von Unternehmen unterbleiben, da
der Fokus der vorliegenden Untersuchung auf der Ubertragung von Wissen und dem
Fitzwischen Ubernehmer und dem Unternehmen liegt und nicht auf der Koordination
des Verkaufsprozesses der Geschéaftsanteile. Hierfur sei auf die einschlagige M&A-

Literatur sowie die Abhandlungen zur Stakeholder-Theorie verwiesen.%

AbschlieBend muss noch auf den Umstand hingewiesen werden, dass man am Ende
der Planung naturlich auch zu dem Schluss kommen kann, dass das Unternehmen gar
nicht GUbergeben werden kann, da kein Nachfolger gefunden werden konnte, das Un-
ternehmen Uberhaupt nicht Ubergabeféhig ist, weil ein wirtschaftlicher Weiterbetrieb
nicht moglich ist, das Unternehmen Uberschuldet ist oder niemand den geforder-
ten Kaufpreis bezahlen will.®® Fir diesen Sachverhalt gibt es neben den dargestellten
Grinden natdrlich viele weitere. Sie sind nur exemplarisch und keinesfalls erschop-
fend. Sollte also eine Ubergabe nicht méglich sein, wird dem Unternehmer nichts
anderes Ubrig bleiben, als den Betrieb stillzulegen, die Mitarbeiter zu entlassen und
die ggf. noch vorhandenen Anlageguter zu verduB3ern. Da dieser Umstand nur auf
einen geringen Teil der zu Gbergebenden Unternehmen zutrifft, wird hier auf diese

Situation nicht weiter eingegangen.

63 Vgl. UBS, (2010), S. 10.

64  Siehe dazu beispielsweise Berens, W., Hoffjan, A., Strauch, J., (2005), S. 127 ff. oder auch mit dem Fokus auf Fami-
lienunternehmen Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 170 ff.

65  Das Institut fir Mittelstandsforschung definiert beispielsweise Unternehmen als Gbernahmewdirdig, wenn der
Jahresgewinn bei Personengesellschaften und Einzelfirmen gréBer als 49.512 EUR und mindestens 0 EUR bei
Kapitalgesellschaften betragt. Vgl. Institut fir Mittelstandsforschung, (2010a), S. 20. Dies erscheint durchaus
zweckmaBig, da bei einer Einzelfirma so dem Ubernehmer ein Residualgewinn von ca. 50 TEUR zur Lebenshal-
tung verbleibt. Bei der Kapitalgesellschaft kann dieser Mindestbetrag im Geschéftsfihrergehalt beriicksichtigt

werden, und so ist hier ein Jahresergebnis von 0 EUR ausreichend.
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2.2 UBERGABEPHASE

In dieser Phase steht nun der Eigentums- bzw. Leitungstiibergang im Mittelpunkt. Die
Verantwortung geht nun entweder schrittweise oder vollumfanglich vom Ubergeber
auf den Ubernehmer iiber.¢¢ Nun gilt es, die neue Rollenverteilung konsequent zu
leben und nichtin die alten Rollen zurtckzufallen, wenn der Ubergeber im Unterneh-
men verbleibt, um den Stand des Ubernehmers bei Mitarbeitern, Kunden, Lieferan-
ten etc. zu festigen. Der Vollzug der Ubergabe muss kommuniziert werden, indem
Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und die (lokale) Offentlichkeit tiber den Schritt infor-
miert werden. Sollte eine Pressemitteilung in der lokalen Zeitung nicht bertcksichtigt
werden, so lasst sich auch eine Anzeige mit den entsprechenden Informationen ver-
offentlichen. Die Kommunikation der vollzogenen Nachfolge nach aul3en tragt dem
Bestreben Rechnung, die weitere Unternehmensentwicklung fir Kunden, Lieferanten

und Mitarbeiter sichtbar zu machen.?¢

Felden und Pfannenschwarz weisen im Zusammenhang mit dem tatsachlichen Uber-
gabezeitpunkt auf die Sonderrolle des Finanzierungspartners bzw. der Hausbank des
Unternehmens hin.®® So sei mit der Anderung der Fithrung auch eine mégliche Ver-
schlechterung des Ratings des Unternehmens verbunden, da die ,Unternehmerquali-
fikation” im Kreditbeurteilungsverfahren neu bewertet werden miisse, um dieser An-
derunginnerhalb des Unternehmens Rechnung zu tragen.®’ Verschlechtert sich diese
Qualifikation, kann es dadurch zu einer Verteuerung der Fremdkapitalkosten des Un-

ternehmens kommen, da die Bank nun einen héheren Margenaufschlag verlangen

66  Beieinem MBI wird der Ubergang in der Regel in einem Schritt vollzogen. Bei einem MBO oder einer Familien-

nachfolge kann dies auch schrittweise vonstattengehen.
67  Vgl. Watrin, C., (1998), S. 38.
68 Vgl. Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 195.
69  Vgl.Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 195.
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kann. Andere Griinde, die zu héheren Kapitalkosten fiihren kénnten, sind neben einer
moglicherweise geschwiachten Eigenkapitalquote’ durch die Ubernahmefinanzie-
rung auch gednderte Haftungs- bzw. Besicherungsverhéltnisse nach der Ubernahme.
Allerdings kann dieser Umstand ggf. durch den Einsatz von speziellen Férderkrediten
kompensiert werden, die dem Ubernehmer als Existenzgriinder oder Existenzfesti-
ger’’ von Landes- oder Bundesforderbanken zur Verfiigung gestellt werden kénnen.
Auch Haftungsfreistellungen, Birgschaften oder Beteiligungen sind ein probates
Mittel, um an verginstigtes’? oder besichertes Kapital zu kommen.”® Zu beachten ist
allerdings, dass offentliche Finanzierungen durch das Durchleitungsverfahren’ in der
Regel mehr Zeit in Anspruch nehmen als eine normale Hausbankfinanzierung. Auch
wird auf den Finanzierungsnehmer ein hoherer administrativer Aufwand zukommen,
da hier die zeitnahe Verwendung der Mittel durch Verwendungsnachweise und die
Erreichung der Forderziele intensiv vom &ffentlichen Finanzierungsgeber geprift
werden. Wenn der Ubernehmer diesen Mehraufwand nicht scheut, kann er auf die-
sem Weg zinsverginstigte Darlehen, Birgschaften und Beteiligungen erhalten und
somit die finanziellen Belastungen fir sich und/oder das Gbernommene Unterneh-

men reduzieren.”

70  Wird die Finanzierung des Kaufpreises tber die Fremdkapitalaufnahme des Unternehmens selbst finanziert, so

verschlechtertsich dadurch die Eigenkapitalquote, die als Verhéltnis von Eigenkapital zu Fremdkapital definiertist.

71 Unternehmer die erst seit einigen Jahren selbststdndig sind, gelten bei Férderbanken in der Regel zwar nicht
mehr als férderfahige Existenzgrinder, kdnnen aber als sogenannte Existenzfestiger ebenfalls noch zinsver-

glinstigte Darlehen erhalten.
72 Man sprichtin diesem Zusammenhang von Zinsverglinstigung, wenn das Darlehen Zinssubventionen enthélt.

73 Neben der Férderung fiir zinsgiinstige Darlehen oder Biirgschaften kann der Ubernehmer sich in vielen Fallen
auch Beratungsdienstleistungen oder Weiterbildungen férdern lassen. Das nationale Férderinstitut in Deutsch-

land, die Kreditanstalt fir Wiederaufbau (KfW), bietet hier beispielsweise ein breites Spektrum an Angeboten.

74 Offentliche Férderbanken diirfen wegen ihrer bevorzugten Stellung am Kapitalmarkt und aufgrund ihrer Ausstat-
tung mit 6ffentlichen Mitteln den privaten Geschaftsbanken keine Konkurrenz machen. Daher werden subventio-
nierte Darlehen nur Uber eine private Geschéftsbank im Durchleitungsverfahren vergeben. Die Hausbank des
Kunden erhélt hierzu ein zinsvergiinstigtes Refinanzierungsdarlehen und gibt diesen Vorteil dann an den Kunden
weiter. Die Geschéaftsbank erhalt so denselben Margenaufschlag wie bei der Refinanzierung aus anderen Quellen.

75  Auch Spezialfinanzierungen wie Mezzaninkapital, welches als Mischform von Fremd- und Eigenkapital die Stei-
gerung des bilanziellen Eigenkapitals zum Zweck hat, werden inzwischen von einigen éffentlichen Férderbanken

angeboten.
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Abgesehen von der finanziellen Seite, muss sich der Nachfolger auch an seine neue
Rolle als Alleinverantwortlicher gewdhnen. Wenn mit dem Ubergeber eine Uber-
gangszeit vereinbart wurde, in der dieser noch zugegen ist, seine alte Rolle im Unter-
nehmen aber abgegeben hat, muss dieser sich nun sukzessive zurlickziehen, um den
Aufbau der Fihrungsautoritdt des Nachfolgers nicht zu gefdhrden.”® Das sofortige
Ausscheiden ist im Kontrast dazu sicher auch nicht anzustreben, da der Ubergeber in
der Transitionsphase zwischen Ubergabe und dem endgiiltigen Verlassen des Unter-
nehmens sicher noch hilfreiche Informationen geben oder Unterstiitzung bei der Ent-
scheidungsfindung leisten kann, auch wenn die tatséchliche Entscheidungsgewalt in-
zwischen beim Ubernehmer liegt. Dies ist fir beide Parteien eine kritische Phase, da
sich beide in der Findungsphase auf ungewohntem Terrain bewegen und erst lernen
mussen, sich in der neuen Situation zurechtzufinden. Der von Ciesielski vorgestellte
Anwendungsfall, der die Balanced Scorecard beim Fihrungswechsel in Klein- und
Mittelbetrieben vorsieht, kann dabei als Leitlinie fiir den Ubernehmer dienen, da die
BSC helfen kann, den Wissensvorsprung des Ubergebers gegeniiber dem Uberneh-
mer zu verringern und den Wissensverlust, der durch das Ausscheiden des bisherigen
Unternehmers droht, zu begrenzen.’”’ Dies soll Unsicherheiten bei der neuen Fihrung
vorbeugen, so Ciesielski.”® Auch im Rahmen dieser Untersuchung soll nun ein Modell
entwickelt werden, das unter anderem auf Basis dieser Erkenntnisse Uber die Balan-
ced Scorecard im KMU helfen soll, das Erfahrungswissen des Ubergebers zu konser-

vieren und zum Ubernehmer zu transferieren. Dariber hinaus soll das Modell aber

76  Bei Familienunternehmen gestaltet sich der Ubergabeprozess insofern etwas anders, als dort der Aufbau des
Nachfolgers bis zur eigentlichen Ubergabe eine gewisse Zeitin Anspruch nehmen kann, aber auch nichtzu lange
dauern sollte, da der geplante Nachfolger sonstals ,ewiger Kronprinz” bei Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten
gilt. Watrin nennt als Richtwert fiir diese Ubergangszeit eine Zeitspanne von fiinf Jahren als zeitlich begrenzte
Ubergangsphase, die nur dann deutlich kiirzer ausfallen sollte, wenn die Beziehung zwischen Ubergeber und
Ubernehmer nachhaltig gestért ist und sich diese Disharmonie negativ auf den Unternehmenserfolg auswirken
kénnte. Vgl. Watrin, C., (1998), S. 44.

77 Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 162-164.
78  Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 162-164.
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auch bereits vor der eigentlichen Ubergabe Hinweise auf mdgliche Probleme liefern,
indem der Fit zwischen Ubergeber und Ubernehmer bzw. Unternehmen iiberpriift
wird. Die so festgestellten Diskrepanzen kénnen dann proaktivangegangen werden,
ohne dass diese erst zur Belastung fir die beteiligten Parteien oder den Erfolg des
Unternehmens werden missen. Das Ziel ist es also, die Qualitdt der Entscheidung fur
einen potenziellen Ubernehmer zu verbessern und ihm mit dem Modell eine Orien-
tierungshilfe fur die Weiterfihrung zu bieten. Von diesen Erkenntnissen profitieren
also Ubergeber, Ubernehmer und potenzielle Finanzierungspartner gleichermalBen.

Fir Berater kann dies ein Werkzeug in der Begleitung von Nachfolgeprozessen sein.

2.3 NACHSORGEPHASE

In der Nachsorgephase, die mit dem Abschluss des Prozesses des Eigentums- und
Leistungsliberganges beginnt, ist es das Ziel, das Unternehmen auf dem bewahrten
Kurs zu halten und nach dem Fihrungswechsel wieder Kontinuitat einkehren zu las-
sen. In dieser Phase kdnnen die im Rahmen der Nachfolge-QBSC-Untersuchung ge-
wonnenen Informationen und Erkenntnisse dem Ubernehmer als Hinweis oder Leit-
linie dienen, um in der neuen Leitungssituation auf die Erfahrungen des Ubergebers
zuriickgreifen zu kénnen. Sollte dieser auch nach der Ubergabe noch im Unterneh-
men zugegen sein, beispielsweise als Berater, muss er, um die Festigung der neuen
Fihrungsrolle des Ubernehmers nicht zu gefahrden, zuriickhaltend agieren und darf

nicht in seine alte Rolle als Fihrungskraft zurickfallen.

Um das Wissen und die Erfahrung des Ubergebers nicht zu verlieren und trotzdem
seine Rolle als Berater zu festigen, kann er neben der bereits dargestellten Aufga-

be als freier Berater auch Teil eines Beirates sein, der dem Unternehmen und dem
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Ubergeber nach der Ubergabe eine gewisse Zeit beratend zur Seite steht und dem
Ubergeber so eine Plattform bietet, seine Erfahrung einzubringen, ihn aber vom
operativen Geschaft abgrenzt.”” Um auch der Belegschaft diesen Schnitt deutlich zu
machen, sollte der Wechsel in der Leitung auch bei den Insignien der Fihrungspo-
sition, wie Biro, Parkplatz, Dienstwagen etc., unbedingt zeitnah vollzogen werden.
Das ehemalige Biiro des Ubergebers muss bezogen, ggf. neu eingerichtet und das
Sekretariat ibernommen werden. Keinesfalls sollte der Ubergeber Monate nach der
Ubergabe noch taglich im Betrieb anwesend sein, in seinem alten Biiro sitzen und sei-
nen Firmenwagen weiterhin auf dem Geschéaftsfihrungsparkplatz abstellen, da die
Beibehaltung dieser Machtinsignien den Vollzug des Wandels, der in der Fihrung

stattgefunden hat, in der AuBenwirkung Gberdecken wiirde.

Diese Beispiele, die naturlich nur exemplarisch zu sehen sind, sollen aber die Bedeu-
tung dieser Handlungen als Signale fur die Mitarbeiter verdeutlichen, fir die mit der
Ubergabe zwar méglicherweise nicht der direkte Vorgesetzte ausgewechselt wurde,
fir die aber auf diese Weise die erfolgte Ubergabe erlebbar wird. Da sie vielleicht
zum neuen Geschaftsfihrer/Gesellschafter nur wenig oder keinen Kontakt haben,
wird daher der Wechsel in der Geschéftsleitung fur sie durch diese Begleiterschei-
nungen moglicherweise deutlicher sichtbar, als dies im Rahmen ihrer taglichen Auf-
gabenerfillung vielleicht der Fall ist. Felden und Pfannenschwarz gehen noch einen
Schritt weiter und schlagen vor, diese Symbole und Handlungen als gezieltes Kommu-
nikationsmittel fir Verdnderungen einzusetzen. Sie fihren beispielsweise an, wie die

Einfihrung moderner IT-Technik durch den Nachfolger als Signal an die Belegschaft

79 Vgl Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 204. Watrin gibt allerdings zu bedenken, dass beim Versuch des
ehemaligen Unternehmers, durch die Ausiibung eines Beratungsmandates weiterhin Einfluss auf das Unterneh-
men zu nehmen, der Konflikt mit dem Ubernehmer bereits vorprogrammiert sei und so die Entwicklung eines ei-
genen strategischen Konzeptes fiir den Ubernehmer erschwert werde. Vgl. Watrin, C., (1998), S. 44. Da Konflikte
an sich nicht nur negative Implikationen haben und auf diese Weise der neue Unternehmenslenker vielleicht vor

schwerwiegenden Fehlentscheidungen bewahrt wird, sollte man diese Option trotzdem ggf. in Betracht ziehen.
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fir Innovation genutzt werden kann, um Verdnderungsbereitschaft und Aufgeschlos-
senheit zu fordern.®% Aber auch die Abschaffung von teuren Firmenwagen fir die Ge-
schaftsfihrung gehort nach ihrer Auffassung zu den Mal3nahmen, die Sparsamkeit
und Wirtschaftlichkeit fir die Mitarbeiter anschaulich vorleben und so fir Umstruk-
turierungen und/oder Einsparungen eine breitere Akzeptanz bei den Mitarbeitern
sichern.®' Diese MaBnahmen sind, auch wenn sie nicht drastisch erscheinen, in der
Nachsorgephase eine gute Moglichkeit, die Veranderung, die im Unternehmen statt-
gefunden hat, in der Breite zu kommunizieren und die Akzeptanz im Unternehmen
zu festigen. Auch Freund hat tber die psychologischen Aspekte der Unternehmens-
nachfolge herausgestellt, wie wichtig das Vorleben von angestrebten Verédnderungen
in der Kultur des Unternehmens durch den Nachfolger ist.82 In dieser Phase kann und
wird auch vonseiten des Ubernehmers ein héheres MaB an Eigenstiandigkeit abver-
langt werden. Auch wenn er bei mancher Entscheidung gerne vielleicht noch die Mei-
nung des Ubergebers eingeholt hatte, ist es wichtig, nun bei seinen Mitarbeitern sein
Profil als Fihrungspersonlichkeit zu festigen. Allerdings bewegt sich der Nachfolger
in dem Zeitraum nach der Ubernahme auf einem schmalen Grat, da er auf der einen
Seite versuchen muss, einen Konsens unter den Beteiligten des Nachfolgeprozesses,
in diesem Prozessstadium maBgeblich die Mitarbeiter, anzustreben, aber trotzdem
die Umsetzung der Veréanderungen, die durch die Nachfolge ausgeldst wurden, zligig

voranzutreiben.8

80 Vgl.Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 47.
81 Vgl. Felden, B., Pfannenschwarz, A., (2008), S. 47.
82  Vgl.Freund, W., (1998), S. 69.

83  Vgl. Freund, W., (1998), S. 69. Hennerkes hat in einem Aufsatz zum Thema ,Nachfolge in Familienunternehmen”
dargestellt, dass Streit innerhalb der Familie zu den gréBten Gefahren fur das Familienvermégen gehort. Vgl.
Hennerkes, B.-H., (1998a), S. 33. Aus diesem Blickwinkel hat der oben bereits angesprochene Konsens auch eine

finanzielle Dimension fir das Unternehmen und seine Eigentimer.
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Neben den neuen Verantwortlichkeiten fir den Nachfolger, die Gberwiegend berufli-
cher Natur sind, kommt auf den Ubergeber nun die Herausforderung zu, sich in seiner
neuen Rolle zurechtzufinden. Annahmegemal hat der nun ehemalige Unternehmer
Uber Jahre hinweg durch seine erfolgreiche Arbeit Macht, Prestige und Einfluss auf-
gebaut, die sein Selbstbewusstsein aufgrund der AuBenwirkung auch nach innen sta-
bilisieren.8* Da er in der Regel durch den Ubergabeprozess einen Teil dieser Macht
abgeben muss, besteht die Gefahr, dass diese nachlassende AuBenwirkung, im Um-
kehrschluss zum oben angefiihrten Argument von Sies, zur inneren Destabilisierung
fihrt. Oft wird in der Literatur vom Unternehmer, der nicht loslassen kénne, gespro-
chen.® Durch welche Aktivitaten die aufgrund der Unternehmensiibergabe wegge-
fallenen Tatigkeiten ersetzt werden, kann und soll hier nicht weiter vertieft werden.
Allerdings muss auf die Gefahr hingewiesen werden, dass die Unterlassung der Fo-
kussierung auf neue Aufgabenfelder den Ubernehmer nachhaltig negativ beeinflus-
sen kann. Der Grund hierfur ist darin zu sehen, dass der Ubergeber durch sein Nicht-
Loslassen weiterhin seine alten Kommunikationswege nutzt, um unverandert Einfluss

und Macht durchzusetzen, und so den Nachfolger in seiner Position schwéacht.®

Die im vorangegangenen Abschnitt dargestellten MaBnahmen bezlglich der Veran-
kerung der neuen Fihrung im Unternehmen sollen vor allem einem Zweck dienen,
namlich, den risikobehafteten Bruch in der Unternehmenskontinuitat nicht durch allzu
radikale Anderungen im Unternehmen noch gréBer werden zu lassen. Anders ist die
Lage, wenn es sich bei dem tGbernommenen Unternehmen um einen Restrukturie-
rungsfall oder, noch schlimmer, um einen Sanierungsfall handeln sollte. Hier missten

dann, da von Fehlern des bisherigen Managements auszugehen ist, tief greifende

84  Vgl.Sies, C.,(2000), S. 37.
85  Siehe hierzu beispielsweise Kluth, O., (2011), S. 24.
86  Vgl.Kluth, O., (2011), S. 24.
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Veranderungen im Unternehmen vorgenommen werden, um wieder auf Kurs zu kom-
men. Aber auch in diesem Fall kdnnen die durch die Nachfolge-QBSC gewonnenen
Erkenntnisse Aufschluss Glber mdgliche Managementfehler geben, die in der Vergan-
genheit gemacht wurden und Ausloser dieser Unternehmenskrise sein konnten. Im
folgenden Abschnitt soll nun die Bedeutung des Wissensmanagements néher be-
trachtet werden, um daraus Rickschlisse fir die Modellentwicklung der Nachfolge-

QBSC zu ziehen.?’

87  Naturlich kann es in dieser Phase auch zum Scheitern der Nachfolge kommen, wenn der Nachfolger nach der
erfolgten Ubertragung der Leitungsfunktion feststellt, dass er in dieser Rolle nicht bleiben will oder kann. Mit
dem Eintritt dieses Ereignisses beginnt der Prozess der Nachfolge wieder mit der Suche nach einem alternativen

Nachfolgekandidaten im Vorbereitungsstadium.
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3 BEDEUTUNG DES WISSENS-
MANAGEMENTS BEIM
NACHFOLGEPROZESS

3.1 VORUBERLEGUNGEN ZUM
WISSENSMANAGEMENT

Da der Begriff des Wissensmanagements sich in den letzten Jahren durch seine
Omniprasenz weit Uber die akademischen Kreise hinaus verbreitet hat, ist die Ab-
grenzung des Feldes hier zweckmafBig.?® Allgemein betrachtet lasst sich der Begriff
Wissensmanagement” in die beiden Begriffe ,Wissen” und ,Management” aufspal-
ten. Jegliche Form von der Koordination bis hin zur Kontrolle der Ressource Wissen
ware damit von dieser breiten Herangehensweise abgedeckt. Im engeren Fokus der
Betrachtung handelt es sich bei dem Begriff im Kontext des organisationalen Wis-
sensmanagements um einen Oberbegriff, der verschiedene Methoden und Praktiken
des Umgangs mit Wissen innerhalb einer Organisation definiert.®’ Dabei ist es das
Ziel dieser Bestrebungen, die Bildung und Aufnahme von Wissen mit Techniken der

Verteilung und Zurverfigungstellung zu verbinden.”®

Im Fall des vorliegenden Forschungsthemas wird unterstellt, dass es das Bestreben
von Ubergeber und Ubernehmer sowie auch gegebenenfalls des Fremdkapitalge-
bers ist, das vorhandene Wissen, welches der Ubergeber in der Zeit seiner langjéhri-
gen Tatigkeit aufgebaut hat, méglichst vollstandig im Unternehmen zu halten. Das ge-
sammelte Wissen, das einen der entscheidenden Erfolgsfaktoren des Unternehmens

darstellt, sollte daher nicht nur okkasionell weitergegeben werden, wie es beispiels-

88 Vgl. Wyssusek, B., (2004), S. 1.
89 Vgl. Hislop, D., (2009), S. 59.
90 Vgl. Steinmann, H., Schreyégg, G., (2005), S. 519.
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weise bei einem Familienunternehmen zumeist der Fall ist. Dabei wird dem Nachfol-
ger aufgrund seiner Angehdrigkeit zur Familie und/oder der langjahrigen Mitarbeit
im Unternehmen schrittweise Wissen Gber das Unternehmen tbertragen. Es geht bei
einem geplanten Wissenstransfer also um die Gestaltung und Einrichtung der Gele-
genheiten, die dann den systematischen Wissensaustauch ermdglichen.”' Dies ist vor
allem dann wichtig, wenn der Ubergeber nach der erfolgten Ubergabe nicht mehr zur
Verfliigung steht. AuBerdem ergibt sich daraus auch die Moglichkeit, den gegebe-
nenfalls fehlenden Kontakt zwischen Ubergeber und Ubernehmer zu tiberbriicken.
Die Schwierigkeit bei dieser Art des Wissenstransfers besteht allerdings nicht darin,
explizites Wissen wie beispielsweise Produktionsverfahren zu dokumentieren, falls
dies nicht schon langst geschehen ist, sondern vielmehr das implizite Wissen, das
mehr im praktizierten Tun als in moglicherweise dokumentierbaren Kenntnissen zu
suchen ist zu Ubertragen.”? Daher sollen im folgenden Abschnitt die Techniken des
Wissensmanagements, die fur das Ziel der Sicherung von Wissen fur das Unterneh-
men herangezogen werden kdnnen, auf ihre Anwendbarkeit bei Unternehmensnach-

folgen hin Uberprift werden.”

3.2 AUFNAHME VON WISSEN

Mit dem Begriff ,Aufnahme” ist in diesem Zusammenhang die Aufnahme von Wissen
im Kontext des Wissensmanagements gemeint. Der Prozess, der mit der Aufnahme

des gewlinschten Wissens beginnt und mit der Weitergabe abgeschlossen werden

91 Vgl. Steinmann, H., Schreyégg, G., (2005), S. 520.
92  Vgl. Nonaka, I., (1991), S. 98. Grant spricht in diesem Zusammenhang von organisationalen Routinen, die einen

grof3en Teil des taziten Wissens von Unternehmen ausmachen. Vgl. Grant, R, (1991), S. 122.

93  Schreydgg und Geiger verweisen drauf, dass der Wissensbegriff nicht ausschlieBlich an die Wissenschaft gebun-
den sei. Sie geben zu bedenken, dass das Wissen von Heilpraktikern, Kéchen und Unternehmensberatern zwar

nicht wissenschaftlich, aber trotzdem erfolgsfiihrend sein kann. Vgl. Schreydgg, G., Geiger, D., (2004), S. 46.
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soll, wurde anhand dieser Systematik in die beiden folgenden Abschnitte unterglie-
dert. Dies ist zweckmal3ig, da diese Vorgehensweise auch auf die beiden Hauptbetei-
ligten des Nachfolgeprozesses, den Ubergeber und den potenziellen Ubernehmer,
gemiinzt ist. Das heiBt, die Aufnahme des Wissens erfolgt beim Ubergeber und wird
dann, wie die materiellen Anlagegiiter des Unternehmens auch, an den Ubernehmer

weitergegeben. Soweit zumindest die theoretische Uberlegung.

Das systematische Sammeln und Verdichten von Erfahrungen, seien sie positiv oder
negativ, die beispielsweise die Teammitglieder eines Projektteams fir zukinftige
Projekte festhalten, wird als sogenanntes Lessons-learned-Konzept bezeichnet.” Da-
mit soll verhindert werden, dass zum einen Fehler, die in der Vergangenheit gemacht
wurden, wiederholt werden und zum anderen erfolgreiche Losungen fur wiederkeh-
rende Probleme detailliert dokumentiert sind. Um die Ubertragung von Erfahrungs-
wissen eines langjahrigen Unternehmers auf den Ubergeber zu erméglichen, missen
die Bestandteile des zu Ubertragenden Wissens strukturiert und analysiert werden,
um die fir den Erfolg der Unternehmung entscheidenden Faktoren identifizieren und
aufbereiten zu kénnen. In der Literatur zum Themenbereich Wissensmanagement hat
sich die allgemeine Trennung zwischen den beiden Extrempositionen von explizitem
und implizitem Wissen etabliert.”> Ersteres zeichnet sich dadurch aus, dass es sich
dabei um kodifizierbares, transferierbares und archivierbares Wissen handelt.”® Da
es nicht an ein Subjekt gebunden ist, wird es auch als ,disembodied knowledge”
bezeichnet.”” Implizites oder tazites Wissen dagegen ist schwer zu artikulieren, zu

transferieren und zu archivieren.”® Es ist in der Regel personen- und kontextgebun-

94 Vgl. Probst, G. J. B., (1999), S. 211.

95 Vgl Hislop, D., (2009), S. 23, Nonaka, ., (1991), S. 98 ff., oder Erlach, C., Thier, K., (2004), S. 208 ff.
96  Vgl.Bugel, U., (2004), S. 6.

97  Vgl.Schreydgg, G., Geiger, D., (2004), S. 47.

98  Vgl.Bugel, U, (2004), S. 6.
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denes Wissen, das schwer zu formulieren und zu kommunizieren ist.”? Einen mogli-
chen Ansatzpunkt dazu bietet hier aber die Technik des narrativen Interviews, das,
wie oben bereits verdeutlicht, in der Lage ist, den explizierbaren Teil impliziten Wis-
sens aufzudecken. Auf diese Weise erfahrt das nicht-wissenschaftliche Wissen eine
gewisse Form der Legitimation und er6ffnet so eine neue Perspektive auf das orga-
nisationale Wissen eines Unternehmens.'? Ziel ist es dabei, mithilfe der Erzdhlform,
Wissen Uber Erfolge und Misserfolge oder erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Problemldsungsstrategien des Unternehmens zu erfahren.’®’ Stadler und Walter-
mann haben ebenfalls das Thema Storytelling als Instrument des Wissensmanage-
ments untersucht. Im Rahmen der Untersuchung sprachen sie mit dem ehemaligen
Siemens-Vorstandsvorsitzenden Heinrich von Pierer, der ebenfalls den Einsatz von
Geschichten fiir die Ubertragung von Wissen lobte, da diese seiner Ansicht nach Ge-
nerationen Uberdauern und Grenzen problemlos iberwinden kénnten.'? Da hier da-
von ausgegangen wird, dass mit dem Storytelling Wissen dokumentiert und weiter-
gegeben werden soll, muss darauf hingewiesen werden, dass es neben dem Einsatz
von authentischen Geschichten ebenfalls den Anwendungsfall von fiktiven Geschich-
ten gibt, womit Verdanderungsprozesse angestol3en, Botschaften vermittelt oder fur
Ideen geworben werden kann.'® Was bei Kindern Marchen- und Fabelgeschichten
sind, die vor gewissen Verhaltensweisen im wahren Leben warnen, oder auch kultu-
relle Moralvorstellungen verdeutlichen und verankern sollen, so kénnen diese fikti-
ven Geschichten Teil des Storytelling in Organisationen sein. Zwar ist es sicher mog-
lich, diese Geschichten im Rahmen von Seminaren und Workshops einzusetzen, aber
dass diese spater selbststandig dann von den Teilnehmern weitergetragen werden,

ist eher zweifelhaft. Es ist weitaus wahrscheinlicher, dass eine Geschichte, der eine
99  Vgl.Biigel, U., (2004), S. 6.

100 Vgl. Schreyégg, G., Geiger, D., (2004), S. 49.

101 Vgl. Schreyégg, G., Geiger, D., (2004), S. 49.

102 Vgl. Stadler, C., Wéltermann, P., (2012), S. 66.

103 Zum Einsatz von authentischen und fiktiven Geschichten im Storytelling vgl. Erlach, C., Thier, K., (2004), S. 214-217.
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wahre Begebenheit wie eine lUberstandene Krise oder die Gewinnung eines wichti-
gen Kunden zugrunde liegt, aber Uber die Jahre immer weiter ausgeschmuckt und
stilisiert wird, sich im Unternehmen halt und weiterverbreiten wird. Allerdings lasst
sich die Entstehung einer solchen Begebenheit nicht erzwingen, ihre Entwicklung

und Verbreitung mit Sicherheit aber férdern.

Erlach und Thier haben 2002 bei einer Untersuchung im Rahmen eines Projektes bei
dem Unternehmen voestalpine Stahl die Erfassung und die Weitergabe von implizi-
tem Wissen durch Storytelling untersucht.’” Auch Nonaka hat in seinem viel beach-
teten Artikel ,The Knowledge-Creating Company” die Erzeugung von Wissen durch
den Prozess der Explizitmachung von tazitem Wissen beschrieben.’® Als Beispiel
fihrt er ein Konstruktionsproblem der japanischen Matsushita Electronic Company
an, die bei der Entwicklung eines neuen Backautomaten keine zufriedenstellenden
Ergebnisse beim fertigen Brot erzielen konnte.’” Da man intern mit der Problem-
|6sung trotz groBer technischer Anstrengungen nicht weiterkam, wurde in einem
groBen Hotel in Osaka, das fur sein Brot bekannt war, die Teigherstellung des dorti-
gen Backers analysiert.””” Erst der Vergleich der Arbeitsschritte des Backers bei der
Teigfihrung in der Praxis mit der Teigfiihrung im entwickelten Brotbackautomaten
im Labor, fihrte die Entwickler auf die Spur, was sie bei der Teigherstellung falsch
gemacht hatten.'® Dieses gel6ste Problem zeigt, dass es nicht das explizite Wissen
um die Herstellung und Verarbeitung des Teiges war, das die Entwickler des Back-
automaten auf die Spur der erfolgreichen Technik brachte, sondern das tatsachliche

Tun des Backers mit dem Teig in der klassischen Produktionssituation.

104 Vgl. Erlach, C., Thier, K., (2004), S. 217-223.

105 Vgl. Nonaka, ., (1991), S. 101.
106 Vgl.Nonaka, I.,(1991), S. 98.
107 Vgl. Nonaka, ., (1991), S. 98.
108 Vgl. Nonaka, I., (1991), S. 98.
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Polanyi gilt mit seiner 1966 veroffentlichen Arbeit ,The Tacit Dimension” als einer
der Begriinder des impliziten Wissens. Seine These ,Wir wissen mehr, als wir sagen
kdnnen”' bildet den Ausgangspunkt fur die vorliegende Exploration. Polanyi weist
zudem darauf hin, dass es bei implizitem Wissen eigentlich mehr um Kdénnen als
um Wissen geht."® Um dieses Wissen bzw. Kénnen nutzbar zu machen, muss also
ein Transformationsprozess gefunden werden, der implizites Wissen explizierbar
macht." Im von Nonaka angefiihrten Beispiel mit dem Backautomaten wurde das

implizite Wissen des Backers durch Beobachtung lbertragbar gemacht.'?

Stenmark hat drei grundlegende Probleme bei der Erhebung von implizitem Wissen
postuliert. Erstens sei dieses Wissen unbewusstes Wissen, was ja auch von der These
Polanyis gestiitzt wird. Zweitens gabe es fur uns als Einzelnen keinen Grund, unser
implizites Wissen zu dokumentieren. Drittens kdnnte der Einzelne beflrchten, durch
diesen Akt seinen Wettbewerbsvorteil preiszugeben.'® Letztgenannter Faktor ist
im Zusammenhang mit Unternehmensnachfolgen sicher zu vernachlassigen, da der
Ubergeber in der Regel ein Interesse an der Weitergabe der Wettbewerbsvorteile an
den Ubernehmer hat. Der Ubernehmer muss diese Informationen aber auch aufneh-
men und verarbeiten kdnnen. Um diesen Sachverhalt soll es im nachsten Abschnitt

gehen.

109 Vgl. Polanyi, M., (1966), S. 4.
110 Vgl. Polanyi, M., (1966), S. 7.
111 Vgl. Stenmark, D., (2001), S. 9.
112 Vgl. Nonaka, I., (1991), S. 98.

113 Vgl. Stenmark, D., (2001), S. 9. Auch Hislop argumentiert, dass mit der Weitergabe von Wissen die Gefahr von
Machtverlust verbunden sei. Vgl. Hislop, D., (2009), S. 149.
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3.3 WEITERGABE VON WISSEN

Die Dokumentation von Wissen ist nur der erste Baustein des Wissensmanagements
im Rahmen der Unternehmensnachfolge. Kann es nicht an den Nachfolger tbertra-
gen bzw. weitergegeben werden, war der Aufwand, der fir die Dokumentation be-
trieben wurde, vergebens. Kurtzke und Popp schlagen vor, in einem ersten Schritt
eine sogenannte ,Value Map” zu erstellen, die auf der X-Achse die Art der Kapitali-
sierung und auf der Y-Achse den vom Kunden wahrgenommenen Wert der Wissens-
produkte abbildet.” Es handelt sich dabei um eine Darstellung, die die Position von
Geschaftseinheiten im Preis-Qualitats-Wettbewerb abbilden kann."® Das in der deut-
schen Literatur auch als Preis-Leistungs-Matrix oder Wertmatrix bekannte Instrument,
kann die relative Qualitat, bezogen auf die Wettbewerber, sowie im Bezug auf den
Preis darstellen.® Ist diese Einordnung vollzogen, kann diese auf die heutigen Wert-
schopfungsaktivitdten des Unternehmens lGbertragen werden, um so festzustellen,
welche Wertschopfungsschritte hochwertige Wissensleistungen erfordern und wel-
che nicht.” Ganz so einfach wird es bei der Unternehmensnachfolge nicht méglich
sein, die entscheidenden Determinanten des Unternehmenserfolgesin Bezug auf das
Management zu identifizieren, zu dokumentieren und dann weiterzugeben. Vielmehr
muss bei der Unternehmensfihrung selbst nach diesen Erfolgsfaktoren gesucht wer-
den, da auf Kunden- und Finanzebene die Ergebnisse zwar ablesbar sind, tiefer lie-

gende Potenzialfaktoren wie Prozesse und Mitarbeiter jedoch vernachlassigt werden.

Die Weitergabe des Wissens kann im Falle der vorliegenden Problemstellung der Un-

ternehmensnachfolge auf zwei Wegen erfolgen. So kann das dokumentierte Wissen

114 Vgl. Kurtzke, C., Popp, P., (1999), S. 57-63.

115  Vgl. Baum, H.-G., Coenenberg, A., Glinther, T., (2007), S. 119.

116 Vgl.Baum, H.-G., Coenenberg, A., Giinther, T., (2007), S. 119-120.
117  Vgl. Kurtzke, C., Popp, P., (1999), S. 57-63.
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zum einen fir eine gewisse Zeit gespeichert und, so erforderlich, zeitversetzt wei-
tergegeben werden, wenn eine direkte Interaktion von Ubergeber und Ubernehmer
zeitlich nicht moglich ist. Will man das Wissen zum anderen direkt durch Weitergabe
vom Ubergeber zum Nachfolger (ibertragen, ist eine direkte Interaktion notwendig,
wodurch die beiden Parteien die Informationen austauschen kénnen. Diese sprach-
vermittelte Interaktion soll nun durch eine virtuelle Weitergabe tber eine Art von Da-
tentrager erfolgen, um den direkten Kontakt ersetzen zu kdnnen. Hierzu muss eine
De-Kontextualisierung des Wissens aus dem urspriinglichen Kontext erfolgen.”®
Dabei kommt als Aufnahmemedium die Balanced Scorecard in Betracht. Bewahr-
te Handlungen innerhalb des Unternehmens, die sich durch das positive Feedback
ihrer Bewahrung reproduziert haben und auf diese Weise zu Mustern des Erfolges
wurden,"? sollen damit aufgenommen, abgebildet und weitergegeben werden. Die
Weitergabe an sich erfolgt dann durch Re-Kontextualisierung des Datentragers.'?®
Im vorliegenden Fall erfolgt dies durch die Abbildungsinstrumente der Nachfolge-
QBSC. Dadurch werden die Dokumentation, die Aufbereitung und die Weitergabe
mithilfe der Nachfolge-QBSC als Datentrager erméglicht, und die direkte Interakti-
on der sprachvermittelten Weitergabe kann insofern umgangen werden. Neben der
zeitlichen Unabhéangigkeit bietet sich dadurch auch die Moglichkeit einer systemati-
schen Dokumentation des Wissens und der Erfahrung des Ubergebers, da noch eine
Prifungsinstanz zwischen Aufnahme und Weitergabe implementiert werden kann,
die die Angaben des Ubergebers auf ihre Plausibilitat hin priift und gegebenenfalls

Optimierungsvorschléage ableitbar macht.

Wenn man in diesem Zusammenhang von der Weitergabe von Wissen spricht, darf

man nicht vergessen, dass es sich dabei fir den Nachfolger um einen Lernprozess
118 Vgl. Schneider, U., (2004), S. 15.
119 Vgl. Schneider, U., (2004), S. 10.
120 Vgl. Schneider, U., (2004), S. 15.
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handelt, dessen Inhalt mithilfe der Nachfolge-QBSC maBgeblich vom Ubergeber be-
einflusst werden kann. Ahnlich einem Schliisselabguss soll mit der Nachfolge-QBSC
eine Art Abdruck, oder in diesem Zusammenhang sicher passender, eine Art Profil er-
stellt werden, das dann auf den Nachfolger dergestalt ibertragen werden kann, dass
der Ubernehmer die Erkenntnisse bei Entscheidungen beriicksichtigen kann. Denn
der Nachfolger verfligt zwar in der Regel Uber ein gutes theoretisches Ristzeug, in
der Praxis ergibt sich fir ihn aber normalerweise ein nicht unerhebliches Wissensdefi-
zit, da sich sein Vorgdnger meist Gber Jahrzehnte hinweg Wissen und Erfahrung beim
Aufbau langsam aneignen konnte, welches nun annahmegemal3 das Unternehmen

verlasst.'?!

Auf diese Weise entsteht mit der Nachfolge-QBSC die Moglichkeit, das Erfahrungs-
wissen des Ubergebers zu sichern und weiterzugeben. Da der Ubernehmer mit Si-
cherheit aber bereits gewisse Vorkenntnisse, beispielsweise aus technischer oder
betriebswirtschaftlicher Sicht und Vorstellungen von seiner Vorgehensweise bei der
Weiterfiihrung des Betriebes, hat, soll hier ebenfalls auf zwei unterschiedliche Effek-
te eingegangen werden, die bei diesem Lernprozess aus der Nachfolge-QBSC zum
Tragen kommen kénnen. So hat der Schweizer Entwicklungspsychologe und Episte-
mologe Jean Piaget mit seiner Theorie Uber strukturgenetisches Lernen fir das Ver-
standnis der kognitiven Entwicklung bei Kindern die Begriffe der Assimilation und
der Akkommodation im Zusammenhang mit Lernvorgangen gepréagt.'?? Von den Stu-
fen der kindlichen Entwicklung einmal abgesehen, kann dieses Modell hier zum Ver-
stdndnisgewinn beitragen, wie Nachfolger mit Anpassungen und Veranderungen in-
nerhalb ihrer Denkschemata umgehen. Assimilation, vom lateinischen Begriff ,similis”

fur ,8hnlich” abgeleitet, bedeutet in diesem Zusammenhang, dass aus einer Vielzahl

121 Vgl. Schubert, S., Kramer, K.-H., (2000), S. 62.
122 Vgl. Plassmann, A., Schmitt, G., (2013), S. 1.
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von Wahrnehmungen Regeln bzw. Strukturen abgeleitet werden. Dagegen ist bei der
Akkommodation, abgeleitet vom lateinischen Begriff ,accomodare”, was so viel wie
,adaptieren” oder ,anpassen” bedeutet, der Vorgang so, dass die bereits vorhande-
nen Strukturen durch hinzukommende bzw. neue Erkenntnisse, die der Lernende in
der Vergangenheit angelegt hat, nun wegen dieser neuen Erkenntnisse angepasst

werden missen. Im ndachsten Absatz wird dies anhand eines Beispiels ndher erlautert.

Versucht der Nachfolger also beispielsweise, nach seinem eigenen Muster ein Pro-
blem in seinem neuen Unternehmen zu |8sen, assimiliert er, da er bestrebt ist, das
Wahrgenommene in seine bereits vorhandene kognitive Struktur einzupassen. Lasst
sich fir ihn nun das Problem mit seinem eigenen Problemlésungsmuster nicht bewal-
tigen, kann er unter Zuhilfenahme der Nachfolge-QBSC-Erkenntnisse, moglicherwei-
se seine kognitiven Strukturen an das Problem anpassen. Da der Ubernehmer nun
durch die Nachfolge-QBSC-Ergebnisse die Entscheidungsstruktur des Ubergebers
annehmen kann, wurde also durch Akkommodation seine kognitive Struktur an die
neue Situation angepasst. Beide Prozesse, also Assimilation und Akkommodation,
sind Formen der Adaption, also der Anpassung von einem Individuum an seine Um-
welt.'? Mit dem Verstédndnis des Umganges mit den in der Nachfolge-QBSC ange-
legten Profilen kann also im Falle eines auftretenden Problems eine Anpassung des
Verhaltens vorgenommen werden, welches sich beim Ubergeber als erfolgreich er-

wiesen hat.

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die Aufnahme und die Weitergabe
von Wissen, das der Ubergeber beim Aufbau seines Unternehmens gesammelt hat,
dargestellt. Diese Erkenntnisse sollen spater fir die Gestaltung der Nachfolge-QB-

SC bertcksichtigt werden. Bevor allerdings mit der tatsachlichen Entwicklung der

123 Vgl. Plassmann, A., Schmitt, G., (2013), S. 5.
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Nachfolge-QBSC begonnen werden kann, muss anhand der Erfolgsfaktorenanalyse
festgestellt werden, welche Faktoren den Erfolg oder den Misserfolg einer Betriebs-
Ubergabe maBgeblich beeinflussen. Um dies herauszufinden, werden nachfolgend
anhand von drei Fallstudien, die erfolgreiche Betriebsiibergaben bei den betref-
fenden Unternehmen analysieren, Hinweise auf kritische Erfolgsfaktoren und Best-

practice-Methoden gesammelt.
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4  KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN
BEI DER NACHFOLGE

Es scheint, als wéren einige Unternehmer bei der Ubernahme und Integration ihrer
zugekauften Unternehmen erfolgreicher als andere. Untersuchungen zu diesem The-
ma haben gezeigt, dass es im Rahmen von Ubergaben deutlich haufiger zu Proble-
men fiir den externen Nachfolger bzw. das Unternehmen kommt als fiir Ubernehmer,
die aus der Familie des Ubergebers stammen.'? Wie bereits oben angesprochen,
wurde zur Aufdeckung der méglichen Griinde im Rahmen dieser Untersuchung das
Instrument des narrativen Interviews eingesetzt. Dabei wurden im Rahmen von Pre-
test-Interviews vier Gesellschafter und ein Geschéaftsfiihrer von insgesamt drei Unter-
nehmen zu ihren Managementpraktiken im Allgemeinen und zu ihren Erfahrungen
mit Ubergaben/Ubernahmen/Integrationen im Speziellen befragt. In den folgenden
beiden Abschnitten wird nun erst das Interviewkonzept auf seine Tauglichkeit hin
Uberprift, sodann werden die kritischen Erfolgsfaktoren anhand der gefiihrten In-
terviews und der Literatur herausgearbeitet. Die Interviews sind in diesem Zusam-
menhang als Pretest-Interviews zu verstehen, die Anhaltspunkte fur die spatere Ent-
wicklung der Nachfolge-QBSC liefern sollen. Diese Pretests sollen erste Erfahrungen
mit der Erhebungsform liefern, Ungereimtheiten ausraumen und die Grenzen solcher

Befragungen aufzeigen.'?®

Erfolgsfaktoren sind dabei als die einzelnen Komponenten eines lbergeordneten
Erfolgspotenzials zu sehen, das die Voraussetzungen fir den zukinftigen Erfolg auf
einem gewissen Feld darstellt'? Kritische Erfolgsfaktoren sind also jene Erfolgs-

faktoren, deren Abwesenheit das Erfolgspotenzial gefdhrden. Gélweiler definiert

124 Vgl. L-Bank, (2002), S. 17.
125 Vgl Kirchhoff, S., Kuhnt, S., Lipp, P., Schlawin, S., (2010), S. 24-25.
126  Vgl. Crénertz, O., Kdgler, P., Zimmert, O., (2009), S. 29 f.
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Erfolgspotenzial als ,Geflige aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsre-
levanten Voraussetzungen, die spatestens dann bestehen missen, wenn es um die Er-
folgsrealisierung geht”.'” Da der Aufbau und der Erhalt dieses Erfolgspotenzials, wie
das Erreichen einer gewissen Marktposition oder der Aufbau einer funktionierenden
Organisation, eine gewisse Zeit in Anspruch nehmen, muss also lange vor dem Eintritt
des Erfolges mit dem Aufbau dieses Erfolgspotenzials begonnen werden, da ein Feh-
len zum Zeitpunkt der geplanten Erfolgsrealisation sich negativ auf den kurz- und mit-
telfristigen Erfolg auswirken wiirde.'?® Dieser Sachverhalt macht die Aufdeckung und
Priifung der Erfolgsfaktoren vor der geplanten Ubernahme mit der Nachfolge-QBSC
so entscheidend. Wirde sich beispielsweise herausstellen, dass durch das Ausschei-
den des bisherigen Eigentiimers mit diesem ein wichtiger Erfolgsfaktor verschwindet,
muss sichergestellt werden, dass nach der Ubernahme durch den neuen Eigentiimer
dieser Erfolgsfaktor ersetzt bzw. bei der Auswahl von potenziellen Nachfolgekandi-
daten der Bewerber mit den passenden Fahigkeiten ausgewahlt oder der Erfolgsfak-

tor durch einen anderen kompensiert wird.

41 METHODIK DER ERFOLGSFAKTOREN-
ANALYSE

Narrative Interviews wurden in den 1970er-Jahren in Deutschland als Methode der
Empirischen Sozialforschung von Fritz Schitze aus der Kritik an der sonst tblichen

standardisierten Befragung heraus entwickelt.’? Grundlage war die sozialwissen-

127 Gaélweiler, A., (1990), S. 26.
128 Vgl. ebenda.

129 Vgl. Schitze, F., (1977), S. 1 1. Schitze konnte bei seiner Untersuchung zur kommunalen Gebietsreform nicht di-
rekt nach den Systembedingungen des gemeindepolitischen Handelns fragen, da er annahm, dass man ihm als
AuBenstehendem keine Informationen liber die informellen Vorgénge innerhalb der Ortsgemeinschaften anver-

trauen wiirde. Daher verlegte er seine Befragungen auf weniger brisante Themen wie die Findungsprozesse der
Ortsnamen fir die zusammengelegten Gemeinden. Vgl. Schitze, F., (1977), S. 23.
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schaftliche Biografieforschung, die sich neben den objektiven Lebenslaufen auch
mit subjektiven, vom Standpunkt des Biografietragers aus dargestellten Lebensge-
schichten beschaftigt.®® Dass narrative Interviews auch als Methode der Organisati-
onsforschung angewandt werden kénnen, hat Schiitze mit seiner Forschung Uber die
kommunale Gebietsreform gezeigt."® Aber auch Forschungsprojekte aus der jinge-
ren Zeit, wie das von Brose, Blutner und Holtgrewe zu den Transformationsprozessen
durch die Privatisierung der Deutschen Telekom zeigen, dass diese Methodik, neben
den Techniken der klassischen Biografieforschung, auch zur Aufdeckung informeller
Organisationszusammenhange dienen kann."*? Thier schlagt die Storytelling Metho-
de bei derinnerorganisatorischen Personalveranderung des ,leaving expert” vor, um
das Erfahrungswissen des ausscheidenden Experten vor dem geplanten Verlassen

des Unternehmens zu dokumentieren und damit zu sichern.’?3

Dabei stellen narrative Interviews eigentlich eine Extremform von offenen Befra-
gungen dar, da weder Fragebdgen noch Leitfaden zum Einsatz kommen."** Die Tech-
nik des narrativen Interviews soll auch bei der Suche nach den Erfolgsfaktoren der
Unternehmensnachfolge angewandt werden und als deskriptive Analyse einen Feld-
einstieg ermoglichen, der dann als Grundlage fir die weitere Forschung dient.”®® Ziel
ist es, durch den Raffungscharakter der Erzéhlung im Rahmen des narrativen Inter-
views einen Uberblick {iber die Entwicklung und die groBen Zusammenhinge der

Unternehmensgeschichte zu erhalten.”®® Nicht die objektiven Bilanzbiografien der

130 Vgl. Fischer, W., Kohli, M., (1987), S. 33 f.

131 Vgl. Schitze, F., (1977), S. 6 ff.

132 Vgl. Blutner, D., Brose, H.-G., Holtgrewe, U., (2002).
133 Vgl. Thier, K., (2006), S. 34-35.

134 Vgl. Schnell, R., Hill, P. B., Esser, E., (2005), S. 388.

135 Vgl. Lueger, M., (2000), S. 121 f. Zur deskriptiven Analyse im Speziellen und zur qualitativen Feldforschung im
Allgemeinen siehe Lueger, M., (2000).

136 Zum Raffungsphédnomen bei narrativen Interviews siehe auch Schitze, F., (1983), S. 286.
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Unternehmen sollen als Analysegrundlagen herangezogen werden, sondern die an-
hand der narrativen Interviews gewonnenen Daten. Sie sollen die entscheidenden
Erfolgskriterien der Unternehmensfiihrung bei gelungener Ubergabe identifizieren.
Im n&chsten Schritt werden die dadurch gewonnenen Erkenntnisse Gber die Erfolgs-

faktoren dann als Basis fir die Entwicklung des Nachfolge-QBSC-Modells genutzt.

Schiitze hat vier grundlegend kontrare Anwendungsformen narrativer Interviewtech-
niken kategorisiert.”® Die erste ist die Interaktionsfeldstudie, die einzelne oder meh-
rere soziologische Begebenheitsketten rekonstruieren soll.’3® Sie setzt identische
Ergebniskonstellationen bei den Befragten voraus, um ergebnisspezifische Kreuzver-
gleiche zwischen den narrativen Darstellungen ermdéglichen zu kdnnen.'® Da hier un-
terschiedliche Unternehmer, die an unterschiedlichen Ubergaben bzw. Ereignissen
beteiligt waren, befragt wurden, kann die Anwendungsform der Interaktionsfeldstu-
die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht angewandt werden. Die zweite
Anwendungsform ist das narrative Experteninterview, das ein Interaktionstableau
rekonstruieren soll und die Zustandsbeschreibungen der einzelnen Informanten ver-
gleichbar macht.”® Diese Form der Anwendung soll im weitesten Sinne im Rahmen
der vorliegenden Untersuchung zum Einsatz kommen, da sie gut fir die vorliegende
Forschungsfrage passt, auch wenn keine dezidierte Interaktionstabelle erstellt wird,
da hier maximal drei Personen pro Fall befragt werden. Die dritte Form des narrati-
ven Interviews ist die Statuspassagenanalyse, die Berufs- oder Betroffenenkarrieren

anhand von Strukturpunkten systematisieren soll.” Und die vierte Anwendungsform

137 Vgl. Schitze, F,, (1977), S. 1.
138 Vgl. Schiitze, F., (1977), S. 2.
139 Vgl. Schiitze, F., (1977), S. 2.
140 Vgl. Schitze, F., (1977), S. 2.

141 Vgl. Schitze, F., (1977), S. 2. Als Beispiel fihrt Schitze hier Obdachlose oder Alkoholiker an. Vgl. Schitze, F.,
(1977), S. 2.
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ist die Analyse der biografischen Strukturen.’®? Sie kommt zum Einsatz, wenn zentra-
le historische Ereignisse fehlen und anhand von allgemeinen Strukturpunkten einer
Person, wie Heirat, Scheidung oder Berufsabschluss, versucht werden soll, aggregat-

sspezifische Strukturen abbilden zu kénnen.™?

Ausgangspunkt der Befragung sollte, um die Kooperationsbereitschaft des Inter-
viewpartners zu gewahrleisten, immer die Darstellung des Forschungsprojektes mit
Zielen und beteiligten Personen sein. Hier wurde versucht, durch den Verweis auf die
Beteiligung der Europaischen Union als Finanzierungspartner und den Sparkassen-
verband Niedersachsen die Bedeutung des Projektes zu untermauern. Auch die Be-
teiligung der Sparkasse Goslar/Harz, als Wegbereiter fur die Interviews, hat sicher po-
sitiv zur Akzeptanz bei den beteiligten Unternehmen beigetragen. Die Befragungen
fanden bis auf eine Ausnahme in den Geschaftsraumen der Befragten statt, um ihnen
die Anreise zu ersparen und durch die vertraute Umgebung eine angenehme und
entspannte Atmosphare zu schaffen.'** In den Besprechungsrdumen der Unterneh-
men wurden vor dem offiziellen Beginn des Gesprachstermins die Vorbereitungen
fur die Aufnahme der einzelnen Interviews getroffen und das Equipment getestet, um
mogliche technische Komplikationen, die den Gespréachsfluss gestért oder die Voll-
standigkeit des Mitschnittes beeinflusst hatten, auszuschlieBen. Die Aufzeichnung
erfolgte mithilfe eines Laptops und eines externen Mikrofons. In einem Fall wurde die
Aufzeichnung parallel auf einem Mobiltelefon mitgeschnitten, um diese Aufnahme
als Datensicherung im Falle eines Fehlers bei der Laptopaufnahme zu nutzen. Vor
dem Start der Aufzeichnung wurde der jeweilige Gesprachspartner um sein Einver-

standnis zu der Aufzeichnung gebeten.

142 Vgl. Schitze, F., (1977), S. 3.
143 Vgl. Schitze, F., (1977), S. 3.

144  Der fur die Fallstudie ,Handel (klein)” befragte Unternehmer kam auf eigenen Wunsch zum Interview in die Rau-
me des Lehrstuhls.
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Zur Struktur der Befragung wurde der Interviewpartner vor Gesprachsbeginn auf die
Dreiteilung von freier Befragung, moglichen Rickfragen und strukturierter Befra-
gung sowie den Zeitrahmen von etwa einer Stunde hingewiesen, um dem Interview-
ten Anhaltspunkte zum Ablauf zu geben und dadurch méoglicherweise bestehende
Vorbehalte abzubauen. Zur methodischen Vorgehensweise bezliglich der Auslosung
des narrativen Interviews bei der Befragung wurde vor dem Gespréach nur die fol-
gende, in der Literatur Ublicherweise empfohlene Information gegeben: ,Ich stelle
ihnen nun eine Frage, und sie erzahlen mir aus ihrer Erinnerung. Ich werde sie nicht
unterbrechen und mir gegebenenfalls aufkommende Rickfragen aufschreiben und
im Anschluss an ihre Ausfihrungen stellen.”> War der Gesprachspartner bereit, wur-
de die Aufzeichnung begonnen und der von Schitze als ,Anfangsthemenstellung”'4¢
bezeichnete, in neueren Veroffentlichungen auch als ,Erzahlstimulus”'® bezeichnete
Ausldser bzw. Trigger fur die narrativen Ausfihrungen vorgetragen. Dieser wurde
sachlich fir alle Befragungen gleich gehalten, um hier eine gewisse Kontinuitat zu

gewahrleisten.

Bei der Befragung des Geschaftsfiihrers aus der Fallstudie ,Dentallabor” wurde der
Halbsatz ,vom Aufbau ihres Unternehmens” durch ,wie sie den Nachfolgeprozess fur
sich erlebt haben und was flr sie in diesem Prozess wichtige Punkte waren” ersetzt, da
dieser ja zum Aufbau des Unternehmens selbst wenig sagen konnte. Dieser Halbsatz
wurde dann je nach Ausgangssituation etwas variiert. Die Befragten waren wegen der
Informationen bei den Voranfragen zu den Interviewterminen ja bereits auf das The-
ma Unternehmensnachfolge gefasst. Wir hatten im Vorgespréach auch klargestellt,
dass sie wegen ihrer erfolgreichen Ubergaben/Integrationen fiir die Untersuchung

ausgewahlt wurden. Kam es im narrativen Teil dann trotzdem nicht zur Auslésung

145 Vgl. Schiitze, F., (1977), S. 32 1.
146 Schutze, F, (1977), S. 4.
147 Kdusters, I.,(2009), S. 44.
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von entsprechend tief greifenden Erzdhlungen zum Thema Ubergabe/Ubernahme/
Integration, wurde im Nachfrageteil hier nochmals nachgehakt, um in ausreichendem

Umfang Informationen aufzeichnen zu kénnen.

Nach Abschluss der Interviews wurden die Audiodateien in Texte Ubertragen. Dieser
als Transkription bezeichnete Vorgang wurde zumeist vom Interviewer selbst durch-
gefihrt und stellt auch den ersten Schritt der Analyse dar. Der transkribierte Text
bildet bei solchen Interviews dann das empirische Material fir die Untersuchung.'®
Im vorliegenden Fall sind die Interviews aber eher als Pretest bzw. als Anhaltspunkt
fur die weiterfihrende Entwicklung der Nachfolge-QBSC zu sehen. Daher ist die ana-
lytische Tiefe, mit der die Gesprache ausgewertet wurden, weitaus geringer als bei
narrativen Interviewserien sonst Ublich. Die letztendliche Ableitung in das Nachfol-
ge-QBSC-Modell erfolgt dann nach der Analogieschlussmethode. Diese basiert auf
der Annahme, dass aufgrund bereits vollzogener Entwicklungen in einem Bereich in
anderen Bereichen ahnliche Entwicklungen angenommen werden kénnen.' Nach
dieser Methode wurde darauf geschlossen, dass, wenn der Berlcksichtigung be-
stimmter Faktoren fiir die Ubergabe, Ubernahme oder Integration der befragten Un-
ternehmer groBe Bedeutung zukam, so sollte dies bei anderen Unternehmen ahnlich
sein. Nach einer ahnlichen Vorgehensweise ist auch bei Yin eine Analysemethode,
die sogenannte ,Pattern-matching-Methode” angelehnt, die allerdings eher die tem-
porale Komponente berlcksichtigt, da es hier um ein vorher festgelegtes Muster
geht, das dann im spateren Verlauf der Untersuchung bestatigt wird.”° Kritiker der
Analogieschlussmethode weisen allerdings darauf hin, dass die Vergleichselemente

moglichst ahnliche Eigenschaften haben sollten, um die Ableitung mit der Analogie-

148 Vgl. Wrona, T., (2005), S. 6.
149 Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 839.
150 Vgl.Yin, R. K, (2008), S. 136-138.
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schlussmethode zuzulassen.””' Dass es sowohl zwischen den befragten Unternehmen
als auch zwischen den Unternehmen, bei denen die Nachfolge-QBSC angewendet
werden soll, durchaus unterschiedliche Eigenschaften gibt, versteht sich von selbst.
Allerdings ist die Situation im Anwendungsfall stets die gleiche, und auch bei der
GroBe der Unternehmen war bis auf eine Ausnahme die Struktur doch recht dhnlich,
da es sich bis auf das Unternehmen aus der Fallstudie ,Handel (gro3)” um Klein- und
Mittelbetriebe mit einer flachen Hierarchie handelte. Daher wird von einer entschei-
denden Ahnlichkeit des Prozesses ausgegangen. Insofern ist die gewéhlte Methode

hier durchaus geeignet und fir den Pretest zweckmaBig.

4.2 ERFOLGSFAKTORENANALYSE

Wie oben bereits angesprochen, wurden die Erfolgsfaktoren der Ubergaben anhand
von Interviews mit auf diesem Gebiet erfahrenen Unternehmern durchgefiihrt. Diese
Interviews, die der Erfolgsfaktorenanalyse zugrunde liegen, wurden aufgezeichnet
und anschlieBend transkribiert. Bei der Transkription wurden zum einen sprachliche
Besonderheiten wie Dialekte, Pausen oder Rduspern mit ibertragen, um fir die spate-
re Analyse verfligbar zu sein. Zuséatzlich wurde die Identitat der einzelnen Gespréachs-
partner so gut wie moglich verfremdet. Namen von Firmen, Personen oder Orten
wurden durch Aufzdhlungen wie Ort 1, Ort 2, ... innerhalb der einzelnen Interviews
anonymisiert, da sie fur die eigentliche Untersuchung keine wichtige Rolle spielen
und es um die Muster innerhalb der Firmen bzw. der Prozesse geht. Ziel dieser Vorge-
hensweise war es, die von den Gesprachspartnern gegebenen Informationen fiir das

Forschungsvorhaben zugénglich zu machen, die Quelle und ihre Unternehmenaber

151  Vgl. Hentze, J., Kammel, A., (2001), S. 203.
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so gut wie moglich zu schitzen.®? Es wurden zwar keine technischen Details, Kunde-
ninformationen oder Bilanzzahlen abgefragt, trotzdem gibt der Interviewpartner ja
ggf. einen Einblick in die internen Vorgange und Ablaufe, wie beispielsweise Entlas-
sungen oder Kiindigungen, in seinem Unternehmen, aber auch in seine personlichen
Gefiihle, die mit der Ubergabe verbunden sind oder waren. Daher wurden die Tran-
skripte so weit verallgemeinert, dass die wesentlichen Informationen erhalten blie-

ben, die Anonymitat aber weitestgehend gewahrt wurde.

4.2.1 FALLSTUDIENGRUNDLAGEN

In der Sozialforschung bieten Fallstudien die Mdglichkeit, beschreibende Aussagen
Uber zu untersuchende Gruppe oder Einheit zu gewinnen.’? Dabei erlauben sie dem
Beobachter einen ganzheitlichen Blick auf Veranderungen innerhalb von Organisati-
onen, Industrien, aber auch von Individuen.’™ Diese Art der qualitativen Forschung
ermoglicht durch ihre offene Art Gberraschende Beobachtungen, da sie induktive
Elemente in sich tragt und damit weniger theorieorientiert vorgeht.'>® Auf explorative
Untersuchungen wurde im Abschnitt zuvor ja bereits eingegangen. Fallstudien, in der
Literatur auch oft mit der englischen Bezeichnung ,case study” anzutreffen, sind Ein-
zelfallanalysen von Untersuchungseinheiten.’® Anhaltspunkte zur Vorgehensweise,

wie die qualitativen Daten ausgewertet werden kénnen, soll die Grounded-Theorie'™’

152 Einer der befragten Unternehmer wusste von der massiven Ausspahung technischer Abldufe durch vermeintli-
che Interessenten beim geplanten Verkauf des Unternehmens zu berichten.

153 Vgl.Yin, R. K., (2008), S. 4.

154 Vgl.Yin, R. K., (2008), S. 4.

155 Vgl. Wrona, T., (2005), S. 19.

156 Vgl. Schnell, R., Hill, P. B., Esser, E., (2005), S. 248.

157 Derauchin der deutschen Fachliteratur zur sozialwissenschaftlichen Forschung gebréduchliche englische Begriff
|asst sich nur wenig treffend mit der Umschreibung ,Durch Daten begriindete Theorie” oder ,Auf Daten fuBende
Theorie” umschreiben.
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liefern. Diese versucht, die Schere, die zwischen sozialwissenschaftlicher Theorie und

Praxis klafft, zu schlieBen.’>®

SCHRITT

AKTIVITAT

GRUND

Start

- Definition der Forschungsfrage
- Mégliche a priori Konstrukte

- Fokussierte Bestrebungen
- Bietet bessere Grundlage fur

KonstruktionsmaBnahmen

Fallauswahl

- Weder Theorie noch Hypothesen
- Spezifische Population
- Theoretische, nicht zufallige Fallauswahl

- Behalt theoretische Flexibilitat
- Beschrankt unwesentliche Variationen

und schafft externe Validitat

- Fokussiert Bemuhungen auf theoretisch

hilfreiche Falle - d.h. die, welche die
Theorie replizieren oder erweitern,
indem sie die Kategorisierung des
Konzepts erfillen

Uberlappen (einschlieBlich Mitschriften)

- Flexible und opportunistische

Datensammlungsmethoden

Entwicklung, - Verschiedene Datenerhebungsverfahren | - Festigt das Fundament durch die
Instrument - Qualitative und quantitative Daten Triangulation der Belege
und Abl&ufe werden kombiniert - Synergetischer Blick auf Belege
- Verschiedene Forscher - Fordert unterschiedliche Perspektiven
und festigt das Fundament
Feldeinstieg - Datenerhebung und Analyse - Beschleunigt Analyse und enthillt

hilfreiche Anpassungen fur die
Datensammlung

- Erlaubt dem Forscher von aufkom-

menden Themen und einzigartigen
Fallen zu profitieren

Datenanalyse

- Isolierte Fallanalyse
- Metafallanalyse mit divergenten

Analysetechniken

- Annéherung an Daten und vorlédu-

fige Theoriegenerierung

- Zwingt Forscher zur tiefergehenden

Suche nach Belegen durch ver-
schiedene Blickwinkel

Hypothesen-
generierung

- Iterative Aufgliederung der Belege

fur jedes Konstrukt

- Replikation, keine Stichproben, Logik

zwischen den Fallstudien

- Suche nach dem “Warum” hinter

den Beziehungen

- Formt definierte Konstruktvaliditat

und Messbarkeit

- Bestétigt, erweitert und formt die

Theorie

- Sorgt fur interne Validitat

Umfassende - Gegenuberstellung mit abweichender - Bildet interne Validitat, hebt
Literatur Literatur theoretisches Niveau und formt
- Gegentiberstellung mit dhnlicher definierte Konstrukte
Literatur - Formt die Verallgemeinerung, verbessert
die definierten Konstrukte und hebt
theoretisches Niveau
Abschluss - Wenn moglich, theoretische Sattigung - Der Prozess endet, wenn die marginalen

Verbesserungen zu gering werden

158 Vgl. Glaser, B., Strauss, A., (2010), S. 19.

Abbildung 4: Qualitativer Forschungsprozess'’

159 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Eisenhardt, K., (1989), S. 533.
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Ausgehend von der Prozessbeschreibung von Eisenhardt, steht am Anfang die Fra-
ge, was mit der Fallstudie herausgefunden werden soll. Diese Forschungsfrage bildet
damit die Basis fir das weitere Vorgehen. Sie weist beim zweiten Schritt, der Auswahl
der Fallstudienobjekte, den Weg fir die passende Zusammenstellung der Untersu-
chungsobjekte. Da, wie oben bereits angesprochen, bei Fallstudien in der Regel we-
gen der geringen Anzahl von verfligbaren Untersuchungsobjekten keine Stichpro-
be mithilfe eines Zufallsverfahrens gezogen wird, die reprasentativ ware, muss hier
auf eine andere Auswahl zurlckgegriffen werden. Bei Fallstudienuntersuchungen
kommt daher in der Regel ein sogenanntes theoretisches Sampling zum Einsatz.’?
Dabei wird, um dem Problem eines Stichprobenfehlers vorzubeugen, eine Auswahl
von Féllen getroffen, die entweder minimal kontrastiert, also dhnlich, oder maximal

kontrastiert, also sehr unterschiedlich sind.'!

Im nachsten Schritt der Eisenhardt'schen Prozessbeschreibung wird dann festgelegt,
mit welchen Instrumenten die Datenerhebung erfolgen soll. Fir die zur Verfigung
stehenden Datenerhebungstechniken haben Schnell/Hill/Esser eine einfache Unter-
teilung in die drei Grundtechniken Befragung, Beobachtung und Inhaltsanalyse vor-
geschlagen.’? Da in der vorliegenden Arbeit mit einer Befragung gearbeitet wurde,
soll hier nur kurz auf die unterschiedlichen Erscheinungsformen dieser Erhebungs-
technik eingegangen werden. Bei den anderen beiden Techniken sei auf die Fach-
literatur verwiesen.'®> Neben dem fir diese Untersuchung gewahlten narrativen In-
terview gibt es fur unterschiedliche Anwendungsfélle eine Vielzahl unterschiedlicher

Interviewmethoden. Diese konnen entweder in schriftlicher Form oder als mundli-

160 Vgl. Glaser, B., Strauss, A., (2010), S. 78.
161  Vgl. Wrona, T., (2005), S. 22 1.
162 Vgl. Schnell, R., Hill, P. B., Esser, E., (2005), S. 319.

163 Fur den interessierten Leser sei hier noch kurz eine Begriffserklarung bereitgestellt. Wissenschaftliche
Beobachtungen sind im Gegensatz zur naiven Beobachtung systematisch geplant, aufgezeichnet und ausgewer-
tet. Vgl. Schnell, R., Hill, P. B., Esser, E., (2005), S. 390.
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che Befragung durchgefiihrt werden.’®* Im Rahmen der vorliegenden Erfolgsfakto-
renanalyse wurden mindliche Befragungen durchgefihrt. Im Rahmen der spateren
Nachfolge-QBSC-Analyse kann die Befragung von Ubergeber und Ubernehmer
dann entweder schriftlich oder mindlich erfolgen. Die Befragung von Mitarbeitern,
Kunden und Lieferanten erfolgt dann wegen des geringeren organisatorischen Auf-
wandes schriftlich. Andere Unterscheidungskriterien zwischen Befragungen sind der
Standardisierungsgrad und die Befragungsstruktur.'®® Dies ist hier eine zweckmaBige
Unterteilung, da bei der Interviewform, die fur die Erfolgsfaktorenanalyse gewahlt
wurde, beide Parameterim Gegensatz zum klassischen Fragebogen bei narrativen In-
terviews extrem niedrig sind. Beim narrativen Interview ist der Standardisierungsgrad
sehr gering, da diese Interviewform sehr offen gehalten ist. Im Gegensatz dazu wiirde
ein Leitfadeninterview einen weitaus hoheren Grad an Standardisierung aufweisen.
Die Nachfolge-QBSC-Analyse kann weitestgehend als Leitfadeninterview verstanden
werden, da hier feste Fragen an den Interviewpartner gerichtet werden, die dann mit
den vorgegebenen Antwortmoglichkeiten mit wahlbarer Wichtigkeit beantwortet

werden kdnnen.

Im nachsten Schritt nach Eisenhardts Ablaufaufstellung werden nun im Feld die Da-
ten erhoben. Hier bedeutet Feld, dass in Unternehmen nach Ubergabefallen gesucht
wird und dann jeweils Interviews mit den Beteiligten des Nachfolgeprozesses gefihrt
werden. Ist dieser Teil des Case Study Research abgeschlossen, folgt die Auswer-
tung der gesammelten Daten. Grundsatzlich lasst sich dabei zwischen Einzelanalysen
und sog. Cross-Case-Analyseverfahren unterscheiden, die versuchen, Verbindungen

bzw.Muster in den Studien aufzudecken.’*® Diese Auswertung macht dann die Validie-

164 Vgl. Jacob, R., Heinz, A., Décieux, J., Eirmbter, W., (2011), S. 104.
165 Vgl. Wrona, T., (2005), S. 24.
166 Vgl.Yin, R. K., (2008), S. 19-21.
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rung oder die Falsifizierung von Hypothesen maglich.’’” Im vorliegenden Fall werden
die Fallstudien als eine Art Voruntersuchung explorativer Natur genutzt, um dadurch
Hinweise fur die spatere Modellentwicklung zu erhalten. Sie haben damit mehr den
Zweck der Hypothesengenerierung als der Annahme bzw. Verwerfung derselben. Da-
her wurde zur Datenbeschaffung auch das Instrument des narrativen Interviews ge-
wahlt, das wegen seiner offenen Struktur zur Bildung von Hypothesen geeignet ist.'é®
AbschlieBend sollen nach Eisenhardts Aufstellung, wie in Abbildung 4 dargestellt,

die Ergebnisse noch mit der zum Thema verfliigbaren Literatur abgeglichen werden.

In der vorliegenden Arbeit wurden Inhaber oder Geschaftsfihrer von Unternehmen
zum Untersuchungsgegenstand der Ubergabe, Ubernahme und/oder Integration
im Zuge der Pretest-Interviews befragt. Die daraus entstandenen Fallstudien sollen
Anhaltspunkte zu den moglicherweise aufgetretenen Schwierigkeiten bei diesen
Geschéftsvorfallen liefern und aufdecken, was diese Unternehmen richtig gemacht
haben, da diese ja erfolgreich’® den Prozess der Ubergabe, Ubernahme und Integra-
tion abgeschlossen haben. Der Grund fir die Wahl des Designs liegt also nicht darin,
mit den Fallstudien Hypothesen zu testen, sondern ist vielmehr in einer explorativen
Absicht begriindet, Hypothesen zu generieren. Daher kann dafiir auch ein weniger
standardisiertes Erhebungsverfahren wie das narrative Interview herangezogen
werden."? Auf diese Weise wird aus dem transkribierten Interview das empirische
Ausgangsmaterial, das dann die Grundlage fir die qualitative Untersuchung bildet.""
Aus diesem Transkript und weiteren Gber das Unternehmen vorliegenden Informatio-

nen wird dann die Fallstudie gewonnen. Die innerhalb dieser Fallstudien generierten

167 Vgl. Schnell, R., Hill, P. B, Esser, E., (2005), S. 441.
168 Vgl. Lamnek, S., (1995), S. 91.

169 Der Begriff ,erfolgreich” definiert sich in diesem Zusammenhang dadurch, dass sie diesen Bruch in der Unter-

nehmenshistorie erfolgreich gemeistert haben und noch bestehen.
170 Vgl. Schnell, R., Hill, P. B., Esser, E., (2005), S. 251 und 388-390.
171 Vgl. Wrona, T., (2005), S. 6.
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Erkenntnisse sollen spater bei der Entwicklung des Nachfolge-QBSC-Modells eine
genauere Konfektionierung auf die Anforderungen bei Ubergaben in kleinen und
mittleren Unternehmen ermoglichen. Das heil3t, die aus den Pretest-Interviews ge-

wonnenen Erfolgsfaktoren flieBen spéaterin die Entwicklung der Nachfolge-QBSC ein.

Oft wird an Fallstudien kritisiert, dass diese nicht streng genug ausgewertet und un-
sauber ausgearbeitet seien.”? Yin argumentiert allerdings, dass diese Auffassung
oft von Personen vertreten wird, die Case Study Research mit Case Study Teaching
verwechseln.”® Die nun hier folgenden drei Fallstudien bestehen stets aus den drei
folgenden Bausteinen: allgemeine Unternehmens- und Situationsbeschreibung, Dar-
stellung der aus den Interviews gewonnenen Erkenntnisse, und im Anschluss daran
Darstellung der Aggregation der Fallstudienergebnisse als Teilergebnis und somit

Definition des Ausgangspunktes fir die Modellentwicklung.

4.2.2 PRETEST HANDEL (GROB)

Gesprachspartner A4 hatin den 1960er-Jahren das kleine Handelsunternehmen des
Vaters, das damals etwa eine Million Mark Umsatz machte und etwa zehn Angestell-
te hatte, Ubernommen und es zu einem GroBunternehmen mit einem Umsatz von
etwa einer Milliarde Euro und mehr als Tausend Mitarbeitern aus- und umgebaut. Die
Geschichte des Unternehmens ist gepragt von teilweise radikalen Umbrichen und
auBerordentlichem Wachstum. Heute werden die verschiedenen Firmen von einer

Holding gehalten, der Gesprachspartner A vorsteht. Die Geschichte der Firmengrup-

172 Vgl.Yin, R. K., (2008), S. 14.
173 Vgl.Yin, R. K., (2008), S. 14.

174  Alle Interviewpartner sind Gber die Fallstudien hinweg durch fortlaufende Buchstaben anonymisiert, um Diskre-
tion zu gewahrleisten. Durch die Weiterfiihrung der Bezeichnungen in den folgenden Fallstudien ist eine Ver-

gleichbarkeit tber die anderen Félle hinweg aber gewéhrleistet.
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pe istvon Verkaufen und Zuk&dufen gepragt, was sie fir die vorliegende Untersuchung
so interessant macht, auch wenn nicht der klassische singuldre Ubergabefall vorliegt,

der ausschlaggebend fir die Wahl der anderen Fallstudien war.

Der freie Teil des Gespréches mit dem Gespréachspartner A unterliegt einer groben
Dreiteilung. Im ersten Abschnitt wurde die Geschichte des Unternehmens darge-
stellt. Im zweiten Abschnitt wurde dann der Ubergabeprozess des Unternehmens
im Speziellen besprochen, und im dritten Teil hat der Gesprachspartner dann seine
subjektiven Einschatzungen tUber die Wahl von fir die Nachfolge geeigneten Perso-
nen, deren Voraussetzungen und den Prozess im Allgemeinen ge&duBert. Die Berlck-
sichtigung der letzten beiden Aspekte ware auch in der Nachfragesequenz moglich
gewesen, diese Fragen wurde hier aber gleich mit gestellt, um eine ausreichende
Menge an Erzahlmaterial zu erhalten, da die konkret anstehende Ubergabesituation

in diesem Fall nicht vorlag.

Im Alter von 16 Jahren wurde Gesprachspartner A von seinem Vater vor die Wahl ge-
stellt, entweder ein Studium anzustreben oder in das Unternehmen des Vaters einzu-
treten und sich als maéglicher Nachfolger zu beweisen. Er entschied sich fur Letzteres
und konnte mit 18 Jahren vorzeitig fur voll geschaftsfahig erklart werden und so das
Unternehmen tGbernehmen.”® Hatte er das Unternehmen nicht weitergefihrt, ware
das Unternehmen vom Vater verkauft worden, da dieser bereits im fortgeschrittenen
Rentenalter war. Nach zwei bis drei Jahren konnte er bereits expandieren und neue
Filialen in groBeren Stadten erdffnen. Ende der 1980er-Jahre hatte er mit Gber 30
Betrieben den Status des grof3ten Filialisten seiner Branche erreicht. Da keines seiner
Kinder die Nachfolge antreten wollte, integrierte er das Unternehmen in eine gréBe-

re Firmengruppe, an der er dann als grof3ter Gesellschafter sowohl beteiligt war, als

175 Biszum 01.01.1975 lag die Grenze fur die Volljahrigkeit in Deutschland bei 21 Jahren.
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auch die Geschéafte fihrte. Da er mit 40 Jahren fir sich noch keine Ruhestandslésung
oder ,Bahamal6sung”, wie er sich selbst ausdrickte, fir die Nachfolge wiinschte,
blieb er weiter aktiv in der Geschéaftsfiihrung, nun aber wegen der GréBe der neu ent-
standenen Firmengruppe mit erweitertem Aufgabengebiet. Als die Gruppe an eine
groBe AG verkauft werden sollte, konnte er sein Vorkaufsrecht auf einen entsprechen-
den AG-Anteil nicht ausliiben, da er daflir nicht die notwendigen Finanzmittel hatte,
und verkaufte daraufhin seine Anteile bis auf eine kleine Minderheitsbeteiligung. Mit
dem Erl6s investierte erin Immobilien und eine kleine Firma in derselben Branche wie
das vom Vater Ubernommene Unternehmen. Dieses Firmeninvestment wurde spater
aufgestockt und dem Management des Unternehmens die Expansion aufgetragen. Er
grindete weitere Firmen oder kaufte weitere dazu. Heute hat die Gruppe, wie oben
bereits erwahnt, etwa 1.000 Mitarbeiter und erwirtschaftete 2012 einen Umsatz von

etwa einer Milliarde Euro.

Der Gesprachspartner wurde im Rahmen des Nachfrageteils des Interviews zu seiner
Einschatzung gefragt, welche Griinde er fiir das Scheitern des ehemals erfolgreichen
Unternehmens des Vaters im Konzernverbund sieht. Erganzend muss vorab ange-
fihrt werden, dass Gesprachspartner A viele Jahre nach dem Eigentumsibergang
Uber Beteiligungen an der neuen Konzernmutter und als Geschéaftsfihrer seines ehe-
mals eigenen Unternehmens dem Unternehmen verbunden blieb. Kernaussagen der
von Gesprachspartner A angefiihrten Griinde fir das Scheitern seines ehemaligen
Unternehmens im Konzernverbund waren seiner Auffassung nach die in der Konzern-
struktur nicht vorgenommene Thesaurierung der Gewinne, die unterlassene Expan-
sion nach der Wiedervereinigung sowie Managementfehler, die zur Verunsicherung
von Leistungstragern sowie letztlich deren Ausscheiden aus dem Unternehmen ge-
fihrt haben und die verbleibende Belegschaft ebenfalls verunsicherten. Seiner Ein-

schatzung nach war die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen hoher,
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als dieses noch ein Familienunternehmen war, da damals die Fiihrungskrafte die Inha-
berfamilie kannten und klar war, dass die Familie sich als Teil des Unternehmens ohne
Sonderstatus fihlte und eine enge Verbundenheit mit allen Ebenen der Belegschaft

vorherrschte.

Als Fazit lasst sich feststellen, dass nach Einschatzung von Gesprachspartner A die
enge Verbundenheit der Familie mit dem Unternehmen die Motivation der Mitar-
beiter sichert und dieses bei der Ubernahme des heute insolventen Unternehmens
durch den GroBBkonzern neben der fehlenden Gewinnthesaurierung zum Niedergang
fuhrte. Zu einem ahnlichen Schluss kommt auch Allmendinger in ihrer Abhandlung.
Sie weist auf die gro3e Distanz, die bei Konzernen zwischen Flihrungsriege und den

Mitarbeiter herrscht, hin.'7®

4.2.3 PRETEST DENTALLABOR

Was diese Fallstudie flr die vorliegende Forschungsfrage so interessant macht, ist die
Tatsache, dass hier der Ubergeber, der Ubernehmer und der neue Geschaftsfiihrer
als Gesprachspartner zur Verfigung standen. Diese Konstellation l&sst die Analyse
des Ubergabeprozesses aus drei unterschiedlichen Blickwinkeln zu. Der Ubergeber,
in der folgenden Fallstudie auch als Gesprachspartner B bezeichnet, hat sein Unter-
nehmen an die Unternehmensgruppe von Gesprachspartner C verkauft, der bereits
mehrere kleinere Unternehmen dieser Branche besitzt. Aufgefallen war das Gberneh-
mende Unternehmen von Gesprachspartner C beim Praxispartner Sparkasse durch
seine fur diese BetriebsgroBe auBerordentlich gut strukturierte und systematisierte

Auswahl von Targets bei den Zuk&ufen. Aus diesem Grund wurde das Unternehmen

176 Vgl. Allmendinger, J., (2011).
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fir die Untersuchung ausgewahlt. Im ersten Schritt wurde der Controller des Unter-
nehmens von Gesprachspartner C, der intern fiir die Vorbereitung bzw. Aufbereitung
der Informationen von méglichen Ubernahmekandidaten zusténdig ist, zu den wich-
tigsten Entscheidungskriterien bei der Prifung der Unternehmen befragt, da diese ja

den Ausschlag fur die Einbeziehung in die Untersuchung ausgeldst hatten.

Daim Vorfeld im Gegensatz zur Fallstudie ,Handel (groB)” wenig &ffentlich verfligbare
Informationen vorlagen, hat sich der Interviewer im Vorfeld des Gespraches mit dem
Kundenbetreuer der Hausbank des Gibernommenen Unternehmens von Gesprachs-
partner B zu einem Informationsaustausch getroffen, um die Historie der Ubergabe
besser kennenzulernen und die am Prozess der Befragung beteiligten Personen bes-
ser einschatzen zu konnen. Im Rahmen dieses Gespraches wurde auch geklart, warum
man die Unternehmensgruppe von Gesprachspartner C, die das Unternehmen von
Gesprachspartner B letztendlich Gbernommen hat, fir die Untersuchung als geeignet
ansieht. Grund fir die Auswahl und den Vorschlag war, dass nach Einschatzung der
Sparkasse Goslar/Harz das Gbernehmende Unternehmen von Gesprachspartner C
fir seine GroBe eine Uberdurchschnittlich hohe Expertise bei der strategischen Steu-
erung und der methodischen Planung aufweist. Dies bezieht sich besonders auf die
Priifung von méglichen Ubernahmezielen. Zur Planung der Befragung waren diese

Informationen sehr wichtig.

Der Unternehmensgruppe von Gesprachspartner C ist, laut dem Controller, bei der
Ubernahme eines Betriebes wichtig, nicht nur die Kundenkartei zu ibernehmen, son-
dern auch die Kundenbeziehung. Zur Aufrechterhaltung dieser Beziehung sieht das
Ubernahmeunternehmen die lokalen Mitarbeiter als Anker, die diese Beziehung si-
chern und dem Kunden als gewohnte Ansprechpartner auch nach der Ubernahme

des Betriebes zur Verfliigung stehen. Daher ist die Pflege der lokalen Mannschaft nach
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Ansicht des Unternehmens sehr wichtig. Um dies sicherzustellen, ist eine der Strategi-
en des Unternehmens die Auswahl eines geeigneten Mitarbeiters aus den Reihen der
lokalen Mitarbeiter, der den bisherigen Eigentimer in seiner Rolle als Laborleiter/Ge-
schaftsfihrer ersetzen kann."’ Es soll dem Ubernommenen Unternehmen, seinen Mit-
arbeitern und Kunden also kein fremder Geschaftsfihrer aufgezwungen werden, son-
dern es wird ein lokaler Mitarbeiter fir diese Aufgabe entwickelt. Eine Abweichung
l&sst das Unternehmen nur zu, wenn der neue Betrieb in geografischer Nédhe zu einem
bestehenden Standortliegt, der die Rolle des lokalen Ankers tbernehmen kann, wenn
kein geeigneter Mitarbeiter im neuen Betrieb gefunden werden kann.'”® Die sonstigen
Prifpunkte der Firmengruppe weisen kaum Auffélligkeiten gegeniiber den lblichen
Due-Diligence'?-Vorgehensweisen auf bzw. sind fir die vorliegende Untersuchung

von untergeordnetem Interesse und werden daher nicht naher dargestellt.

Der Gesprachspartner B (Ubergeber) ist der Griinder eines Dentallabors, der das Un-
ternehmen vor rund 30 Jahren gegrindet hat und nun im Rahmen eines Verkaufes
an eine Firmengruppe Ubergibt. Zum Zeitpunkt des Interviews ist er zwar noch als
Geschéftsfihrer tatig, ist aber kurz nach dem Gesprach aus dem Unternehmen aus-
geschieden. Der freie Teil des Gespraches ist chronologisch stringent von der Grin-
dung des Unternehmens nach dem Besuch der Meisterschule bis hin zur Ubergabe

aufgebaut. Auffallig an der Beschreibung ist, dass dem Unternehmer ein organisches

177 Dass die Weiterqualifikation eines bewahrten Mitarbeiters fur die neue Filhrung des Unternehmens ein vorteil-
haftes Vorgehen ist, findet sich auch in der Literatur wieder. Siehe hierzu beispielsweise Watrin, C., (1998), S. 44.

178 Diein diesem Absatz dargestellten Vorgehensweisen des Unternehmens bei der Auswahl von Ubernahmezielen
gehen auf ein Gespréch mit dem Controller des Unternehmens zurtick, das zur Orientierung fur beide Parteien
diente und nicht mitgeschnitten oder transkribiert wurde. Eine Gespréchsnotiz wurde vom Verfasser allerdings
angefertigt, um die Angaben fur die vorliegende Fallstudie verwenden zu kénnen.

179 Der Begriff Due Diligence soll in diesem Kontext allgemein fiir das Priifungsverfahren von Ubernahmetargets
bezliglich rechtlicher, finanzieller, steuerlicher etc. Aspekte stehen. Dass ein Due-Diligence-Prozess, der von der
M&A-Abteilung einer internationalen Investmentbank durchgefiihrt wird, eine andere Qualitat und Tiefe auf-
weist als bei der Ubernahme eines Klein- und Mittelbetriebes versteht sich von selbst. Da das untersuchte Unter-
nehmen allerdings ein festes Priifungsschema vorweisen konnte, was bei seiner GréBe bei Weitem nicht die Re-
gel ist, war der Begriff nach Auffassung des Verfassers angebracht.
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Wachstum gelungen ist. Dies bezieht sich zum einen auf die Rdumlichkeiten, die im
Laufe der Zeit durch Umzug, Neubau und Anbau stéandig den neuen Gegebenheiten
und dem steigenden Flachenbedarf angepasst wurden, zum anderen auf die Anzahl
der Mitarbeiter, die Uber die Jahre stetig wuchs. Viel interessanter ist es aber, dass es
dem Unternehmer gelungen ist, Uber die Jahre eine leistungsfdhige Mannschaft auf-
zubauen. Er hat nach eigenen Angaben bereits frihzeitig begonnen auszubilden und
versucht, Fihrungspersonal intern aufzubauen. Im Laufe der Zeit hat das Unterneh-
men 14 Meister hervorgebracht, von denen heute noch zehn im Unternehmen tatig
sind. Anzumerken ist, dass zwei der vier ausgeschiedenen Meister das Unternehmen
durch den geplanten Verkauf aus eigenen Stiicken verlassen haben und versuchten,
sich selbststéndig zu machen. Der hohe Anteil an selbst entwickeltem Fihrungs-
personal lasst auf ein gutes Betriebsklima und eine gute Fihrungsarbeit durch den
bisherigen Eigentiimer schlieBen. Er hat mehrfach im Rahmen des freien Teils des
Interviews betont, dass es stets seine Intention war, seine Mitarbeiter fir den Beruf
im Allgemeinen und die Tatigkeitsfelder des Handwerks im Speziellen zu begeistern.
Explizit wies er darauf hin, dass nur mit Druck und ohne Begeisterung bei den meisten
Mitarbeitern wenig zu erreichen sei. In Zeiten hoher Auftragseingénge habe das Per-
sonal auch durch Sonderschichten, abends sowie sonn- und feiertags, seiner Aussage
nach mitgeholfen, diese Auftrége zeitgerecht abzuarbeiten, um dem Unternehmen

zu helfen und die Arbeitspléatze auch fir die Zukunft zu sichern.

Im Nachfrageteil duBert er allerdings, auf seinen Fihrungsstil im Detail angespro-
chen, dass er es bedaure, nicht die gesamte Belegschaft von seiner Philosophie habe
Uberzeugen zu kdénnen, da die Mitarbeiter ggf. andere Prioritdten gehabt hatten. Be-
sonders bei den Teilzeitkraften ware dies aufgefallen. Des Weiteren sei der Riickhalt
durch die Belegschaft in Krisenjahren geringer gewesen als gewlinscht. In guten Jah-

ren hatten sich alle Gber Bonuszahlungen gefreut, in schlechten Jahren sei dagegen
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der Unmut der Mitarbeiter Gber die schlechte konjunkturelle Lage und die geringe-
ren oder ausgebliebenen Bonifikationen an der Stimmung der Belegschaft ablesbar

gewesen, so Gesprachspartner B.18

Wie oben bereits angesprochen, haben zwei Meister das Unternehmen nach der An-
kiindigung des Verkaufes des Unternehmens verlassen, um sich selbststéndig zu ma-
chen. Sie konnten kurzfristig einen Teil der Kunden mitnehmen, die ebenfalls durch
den Verkauf verunsichert waren und durch den Wechsel zum neuen Unternehmen
der beiden Meister ihre gewohnten Ansprechpartner beibehalten konnten. Langfris-
tig konnte das neue Unternehmen der beiden Meister am Markt aber nicht bestehen,
und ein GrofBteil der abgewanderten Kunden kam zum Unternehmen von Gespréachs-
partner B zurick. Die Verunsicherung der Kunden und der Versuch, das Ansehen und
den Fortbestand des Unternehmens infrage zu stellen, hat Gespréachspartner B nach

eigenen Angaben schwer getroffen und enttduscht.

Gespréachspartner C (Ubernehmer) ist der Griinder und Eigentiimer der Unterneh-
mensgruppe, die das Unternehmen von Gesprachspartner B tUbernommen hat. Seit
der Grindung des damaligen Einzelunternehmens in den spaten 1980er-Jahren hat
C nun mittlerweile 11 Dentallabore Gbernommen. Darunter das Unternehmen des
Gesprachspartners B. C gab zu Beginn des Gespraches an, er sei in einem christli-
chen Elternhaus aufgewachsen. Auch B hatte dies in seinem Interview zu Beginn so
dargestellt und mehrfach auf seine christlichen Grundwerte verwiesen. Mehrfach im
Gesprach erwahnt Gesprachspartner C auch, dass fir ihn Menschen im Mittelpunkt

stiinden. Zum einen seien ihre Beziehungen zu den Kunden von groBem Wert, wes-

180 Im dritten Teil der Befragung gibt Gespréchspartner B an, die Teilnahmequote an der Weihnachtsfeier systema-
tisch zu betrachten. Auf dieses Vorgehen angesprochen, gab er an, dass er seiner Einschatzung nach die Stim-
mung der Belegschaft eindeutig auch daran ablesen kénne. Die Beteiligung an der Weihnachtsfeier sei einer der
Gradmesser fur die Mitarbeiterzufriedenheit. Er hatte in schlechten Jahren eine deutlich geringere Beteiligung
registriert.
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wegen er lieber bestehende Betriebe in einer fir das Unternehmen neuen Region
aufkaufe, als dort selbst eine neue Niederlassung zu griinden. Zum anderen habe er
in Zeiten ricklaufiger Umsatze immer versucht, wichtige Mitarbeiter im Unternehmen
zu halten, auch wenn er dafiir Kapital aufwenden musste. Wie seinen Ausfiihrungen
ebenfalls zu entnehmen ist, analysiert er bei der Prifung neuer Akquisitionstargets
das soziale Geflige innerhalb des Unternehmens und die Kompatibilitat mit dem
eigenen Unternehmen. Das Unternehmen arbeitet auch mit einer Kommunikations-
trainerin zusammen, die dem Unternehmen in kritischen Situationen zur Seite steht.
Dazu kommt, dass der Bruder von Gespréachspartner B als Psychologe und Berater
fur ein groBes Automobilunternehmen tatig ist. Auch diese Tatsache lasst auf die aus-
gepragte Berlcksichtigung der Mitarbeiterbelange und das ausgefeilte Vorgehen in

diesem Zusammenhang schlieBen.

Auch bei der Wahl von strategischen Beratern hat sich das Unternehmen laut Ge-
sprachspartner C mit den bekannten BSC-Buchautoren Friedag und Schmidt kom-
petente Ansprechpartner zum Thema Balanced Scorecard ins Haus geholt.’® Das
Unternehmen arbeite nun schon seit mehr als zehn Jahren mit den beiden Autoren
zusammen. Auch dieses sicher sehr kostspielige Investment spiegelt das groBe Inter-
esse des Unternehmers wider, neben finanzwirtschaftlichen Parametern auch weiche
Faktoren bei der Planung zu berlcksichtigen und den ganzheitlichen Blick auf das

Unternehmen nicht zu vernachlassigen.

Gesprachspartner D ist der neue Geschaftsfihrer des Unternehmens, das nun nach
der Ubernahme in die Unternehmensgruppe von C integriert wurde. Den Vorgaben
des Unternehmens entsprechend, wurde er aus dem Kreis der vor Ort tatigen Mit-

arbeiter ausgewahlt und durch Fort- und Weiterbildungen auf seine neue Aufgabe

181 Zunennen waren hier beispielsweise: Balanced Scorecard - mehr als ein Kennzahlensystem, My Balanced Score-

card oder Balanced Scorecard at work.
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vorbereitet. Er war vorher als einer der beiden Betriebsleiter dort tatig. Der zweite

Betriebsleiter ist nach der Ubergabe ausgeschieden.

Als Trigger fur den narrativen Teil wird der Gesprachspartner D gebeten zu beschrei-
ben, wie er den Prozess der Ubergabe vom bisherigen zum neuen Eigentiimer erlebt
hat. Der Trigger weicht etwas von den sonst verwendeten ab, da Gesprachspartner D
in diesem Prozess eher als Beobachter und weniger als Gestalter auftritt. Interessant
ist hier seine Transformation vom Meister/Betriebsleiter zum Geschéaftsfihrer. Seine
Sichtweise kann im Rahmen der Fallstudie ,Dentallabor” als Backup-Check gesehen
werden. Er kennt das Unternehmen als leitender Angestellter vor der Ubernahme,
erlebt die Anfange des Prozesses als Teilnehmer mit und wird schlieBlich zum neuen
Geschaftsfihrer. Dieser Wandel an sich und die Auswirkungen aufihn als Person sind

zwar ebenfalls interessant, fir die Untersuchung hier aber eher zweitrangig.

GroBe Abweichungen vom dargestellten Prozess der Ubergabe durch Gesprachs-
partner B und C hat das Interview mit Gesprachspartner D nicht ergeben. Bestatigt
wurde die vom Gesprachspartner B dargestellte emotionale Verbundenheit mit dem
Unternehmen durch die Beschreibung von D bezliglich der Verkiindung der anste-
henden Ubernahme. So habe B seine Entscheidung iiber den Verkauf nicht selbst
den Flihrungskraften mitteilen wollen/kdnnen, sondern habe dies eine dritte Person
machen lassen. B sei zwar anwesend gewesen, habe es aber wohl als schwierig emp-

funden, diese tief greifende Entscheidung mitzuteilen.

Die wahrscheinlich wichtigste Bestatigung, die das Gesprach mit D fir die folgen-
de Modellentwicklung liefern konnte, war aber die Darstellung des Umganges mit
den Mitarbeitern wahrend des Ubernahmeprozesses. So habe Gespréachspartner C

sowohl| mit jedem Mitarbeiter Einzelgesprache gefiihrt, um beispielsweise herauszu-
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finden, was nach dessen Ansichtim Unternehmen gedndert und was bewahrt werden
sollte, als auch mit der Filhrungsmannschaftim Rahmen einer systematischen Analyse
die Zusammensetzung der Teamstruktur auf mégliche Konfliktquellen hin analysiert.
Auch die Kundenkontakte der Mitarbeiter spielten bei dieser Analyse eine Rolle. Die-
ses letzte Statement stltzt erneut die Aussagen von Gesprachspartner C bzw. des
Controllers bezlglich der entscheidenden Bedeutung der Beriicksichtigung der Be-
ziehung der Bestandskunden zu den Mitarbeitern des Ubernahmeunternehmens und
die Bestrebung, nicht einfach eine Kundenkartei, sondern die Kundenbeziehung zu
Ubernehmen. Auch die von C gemachte Aussage, dass der Mensch fir ihn im Mittel-
punkt stehe, wird durch die Aussagen von D bestatigt. Allerdings sieht Gespréachs-
partner D auch Moglichkeiten der Verbesserung beim Management der Kundenkon-

takte. Diese soll im nachsten Abschnitt gesondert erlautert werden.

Die Gesprache mit den Organisationsmitgliedern und die Analyse der Dentallabor-
Unternehmensgruppe haben immer auf die Tatsache hingedeutet, dass C keine au-
toritéare Fihrungsperson, sondern eher ein partizipativer Fihrer ist, der gerne seine
Mitarbeiter in der ersten Reihe sieht und selbst eher aus dem Hintergrund lenkt.'®?
Vor diesem Hintergrund hat C auch sicher das Management der von der Ubernah-
me betroffenen Kunden den Mitarbeitern des Ubernahmeunternehmens iiberlassen
und sich bewusst im Hintergrund gehalten. Interviewpartner D war nun allerdings der
Auffassung, dass die Akzeptanz der Kunden mit einer direkten Ansprache durch C
hatte gesteigert werden konnen. Er begriindet seine Einschatzung mit der durchaus
plausiblen Argumentation, dass die Kunden die direkte Betreuung durch die bishe-

rige Fihrungsperson B als geschaftsfihrendem Gesellschafter gewohnt waren und

182 Neben den Auswertungen der Interviews und der spateren Nachfolge-QBSC gibt es fir diese Einschatzung auch
nach auBen offensichtliche Anzeichen. So ist C beispielsweise im Firmenvideo zum 20-jahrigen Bestehen seines
Unternehmen nur kurz zu Beginn auf einer alten Fotografie zu sehen, und die Stimme aus dem Off macht zusétz-
lich noch eine leicht abféllige Bemerkung tUber Frisur und Bart von C, die verstandlicherweise aus heutiger Sicht
etwas altmodisch wirkt. Den Rest des Filmes werden Mitarbeiter und Projekte des Unternehmens vorgestellt.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN BEI DER NACHFOLGE

sich nun ggf. aufgrund der Ansprache durch niederere Hierarchieebenen nicht mehr

so wertgeschatzt sahen.

AbschlieBend ist festzustellen, dass der Fiuhrungsstil von Gespréachspartner B als
patriarchalisch zu kategorisieren ist, da hier Nahe und Firsorge fir die Mitarbeiter
im Vordergrund stehen. Der Fiihrungsstil von C als neuem Eigentimer zeichnet sich
ebenfalls durch ein hohes Mal3 an Mitarbeiterorientierung aus. Allerdings scheint C
die Mitarbeiter zwar als Partner auf Augenhdhe zu verstehen, sieht deren Verhalten
jedoch nlchterner und weniger emotional als B. Die Grundlage fir den patriarcha-
lischen Fihrungsstil von B ist, nach Einschatzung des Gesprachspartners selbst, in
seiner christlichen Erziehung zu suchen, die seinen Grundsatz, andere Menschen so
zu behandeln, wie man selbst behandelt werden mochte, pragte. Auch aus dieser
Fallstudie lasst sich zusammenfassend die Implikation ableiten, dass die Fokussie-
rung auf Qualitdt, Zuverlassigkeit und Mitarbeiterorientierung, nach Einschétzung
des Gesprachspartners B, die Eckpfeiler seines unternehmerischen Erfolges waren.
Auch die Fihrungskréfte der von C beherrschten Firmengruppe haben die Werte
des Unternehmens mit sozialer Kompetenz, Verantwortung und Qualitat als Basis des

Erfolges des Unternehmens beschrieben.'®

183 Dassog. Wertehaus des Unternehmens wurde auf dessen Homepage verdéffentlicht.
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4.2.4 PRETEST HANDEL (KLEIN)

Gesprachspartner E ist der geschéaftsfihrende Gesellschafter eines Fachhandels, den
er vor vielen Jahren tbernommen und Uber die Jahre nun zu einem Vollsortiments-
fachhandel ausgebaut hat. In jingerer Zeit ist nun ein weiterer Standort hinzugekom-
men, den er ebenfalls ibernommen hat. Diese Umstande machen ihn zu einem geeig-
neten Untersuchungsobjekt fir diese Analyse, da er zum einen Erfahrungen bei den
beiden Ubernahmen gesammelt hat und zum anderen durch die erfolgreiche Weiter-
fihrung und Expansion gezeigt hat, dass er den Herausforderungen gewachsen war

und es verstanden hat, mit den aufgetretenen Problemen addquat umzugehen.

Da dem Interviewer im Vorfeld wieder nur in geringem Umfang &ffentlich zugangli-
che Informationen zu dem Unternehmen der Fallstudie ,Handel (klein)” zur Verfiigung
standen, war auch hier das Gesprach mit dem zustédndigen Firmenkundenberater
(FKB) der Hausbank eine wertvolle Informationsquelle. Die vom FKB dargestellte His-
torie des Unternehmens und des Werdegangs des spiteren Ubernehmers bzw. des

Gesprachspartners E, soll hier grob umrissen wiedergegeben werden.'®

Gespréachspartner E hat Ende der 1950er-Jahre bei dem spater von ihm Ubernom-
menen Unternehmen eine technische Ausbildung gemacht und anschlieBend die
Meisterschule besucht. Nach dieser verlieB3 er das Unternehmen und machte sich mit
einem Kleinstbetrieb in der naheren Umgebung selbststandig. Nach einigen Jahren
bat ihn sein ehemaliger Chef zum Gespréach und bot ihm die Ubernahme des Ge-
schaftsbetriebes gegen Kaufpreiszahlung an. Er Gbernahm dann den Teilsortiment-

selektrohandel in Innenstadtlage und expandierte zur Jahrtausendwende in ein gro-

184 Grundlageistdabeieine Mitschrift des Gespréches, die der Interviewerim Rahmen des Gespréaches mitdem FKB
angefertigt hat.
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Bes Objekt in einem nahe gelegenen Industriegebiet, wo er nun ein Vollsortiment
anbieten konnte, um so dem wachsenden Druck durch groBe Handelskonzerne, die
ebenfalls in der Region Markte erstellt hatten, besser begegnen zu kénnen. Heute
versucht das Unternehmen, sich durch die Qualitat der Beratung von dieser Konkur-
renz abzuheben. Um diese Beratungsqualitét durch die Mitarbeiter aufrechterhalten
zu kénnen, versucht E, durch das Angebot von Berufsausbildungsplatzen gute Mitar-

beiter fur sein Unternehmen selbst heranzuziehen.

Vor einigen Jahren wurde ein kleines lokales Teilsortimentsgeschéaft aus der Insolvenz
eines groBen Konzerns in einem Nachbarort erworben, um auch an diesem Standort
prasent zu sein. Die dort ibernommenen vier Angestellten sollten das Geschaft wei-
terfihren, mussten letztendlich aber durch Altpersonal aus dem Stammhaus ersetzt
werden, da die neuen Mitarbeiter sich nicht mit der Unternehmens- und Servicekultur
des neuen Eigentimers E identifizieren und diese umsetzen konnten.'®® Diese Prob-
leme mit dem Ubernommenen Unternehmen sind ein interessanter Sachverhalt, den
der Interviewer im Rahmen der Nachfragephase der mit E anstehenden Befragung als
Rickfrage vorbereitet hatte, falls E diesen Umstand nicht selbst bzw. nicht detailliert
genug ansprechen wirde. Im Folgenden sollen nun die Ergebnisse des Gespraches

mit E selbst dargestellt werden.

Die Befragung fand in den Rdumen der TU Clausthal statt, da der Befragte hier nach
eigenen Angaben sich in Ruhe auf die Befragung konzentrieren kdnne. Wie bei bis-
herigen Gespréachen auch, wurde der Gespréachspartner kurz auf die Dreiteilung des
Interviews hingewiesen und dann mit dem Ublichen Trigger der narrative Teil der Be-

fragung angestoBen.

185 Die hier angefiihrten anonymisierten Informationen zur Unternehmensgeschichte des Ubernahmeunterneh-
mens und Uber den Gesprachspartner E stammen vom Firmenkundenbetreuer des heutigen Unternehmens.
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D begann seine Ausfihrungen zu dem Aufbau seiner Firma zeitlich mit seinem Schul-
abschluss. Er ging kurz auf die Gesellenzeit und die anschlieBende Meisterschule ein.
Da ihm sein Ausbildungsbetrieb, der auch sein spiterer Ubernahmebetrieb werden
sollte, keine Stelle als Meister anbieten konnte, fasste Gesprachspartner D den Ent-
schluss, sich selbststadndig zu machen. Dann folgte die Darstellung seiner ersten Geh-
versuche als Unternehmer in der elterlichen Garage und der ersten geschéftlichen
Erfolge. Er trat einer Fachhandelskooperation/Einkaufsgemeinschaft® bei, die aber
bald darauf aufgel6st werden musste, und fragte den Chef seines ehemaligen Ausbil-
dungsbetriebes um Rat, welcher Einkaufsgemeinschaft er seiner Meinung nach nun
beitreten solle. Da sein eigener Betrieb nur in minimaler geografischer Entfernung zu
dem seiner ehemaligen Chefs gelegen war und eine gewisse Konkurrenz zwischen
den beiden Betrieben herrschte, war er nicht sicher, wie dieser auf seine Bitte um Rat
reagieren wirde, und bereitete sich auf ein schwieriges Gespréach vor. Das Gesprach
verlief allerdings anders als erwartet. Sein alter Chef schlug ihm vor, derselben Ein-
kaufsgemeinschaft wie er selbst beizutreten. Als D einwandte, dass dies wegen der
geografischen Nahe und des Gebietsschutzes wohl nicht gehen wiirde, schlug dieser
D vor, er konne den Betrieb Gbernehmen, wenn er wolle, da er aus Altersgriinden
ohnehin in naher Zukunft den Betrieb Gbergeben wolle. D war sehr interessiert und
konnte den Kaufpreis mithilfe von Eigenkapital und Fremdkapital mit einer anteiligen
Haftungsfreistellung fir die Hausbank durch eine &ffentliche Biirgschaft finanzieren.
Er war Mitte zwanzig und nun der neue Chefvon 25 seiner ehemaligen Kollegen. Die
Betriebsrdume wurden vom bisherigen Eigentiimer angemietet, was den zu finanzie-
renden Kaufpreis natirlich erheblich senkte. Von seinen neuen Mitarbeitern seien
die jingeren tendenziell besser mit ihm als neuem Vorgesetzten klargekommen als

die alteren Kollegen. Letztendlich konnte er sich aber in der neuen Rolle behaupten.

186 Diese Fachhandelskooperation dient nach Ausfiihrungen von D vorrangig dazu, zu guten Konditionen Ware zu
beziehen, leistet aber heute auch betriebswirtschaftliche Beratung, Schulungen und Werbekooperation.
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Etwa zwei Jahre nach der Ubernahme erfolgte die Umwandlung der bisherigen Ein-
zelfirma in eine GmbH. Uber die Jahre hinweg wurde nach Aussage von D sparsam
gewirtschaftet und umsichtig investiert, um so Eigenkapital aufbauen zu kénnen. Als
dann kurz nach der Umwandlung zur GmbH ein konkurrierender Handler, der zu ei-
ner der grof3ten Handelsketten Deutschlands gehort, in der Nahe einen Markt er-
offnen wollte, entschied sich D dazu, nicht durch Verschlankung oder Rickzug auf
den neuen Wettbewerber vor Ort zu reagieren, sondern er konnte, auch dank des
gesammelten Eigenkapitals, die bisherige Innenstadtlage verlassen und ebenfalls
einen groBBen Markt mit mehreren Tausend Quadratmetern Verkaufsflache in einem
Gewerbegebiet am Stadtrand beziehen. Die Finanzierung lie3 sich auch hier wieder
durch die Hausbank unter Zuhilfenahme mehrerer 6ffentlicher Férderungen wie zins-
verbilligter Darlehen, Haftungsfreistellungen und einer Blirgschaft gewéahrleisten. Da
das Projekt trotzdem noch sehr grof3 war, wurde die Betriebsimmobilie von einem
Investor erstellt und an die Firma von D vermietet.'”®” Trotz des lokalen Markteintrittes
des grof3en Handelskonzerns konnte sich das Unternehmen durch diese Expansion
behaupten. Es konnte zudem vor einigen Jahren noch eine kleine AuBenstelle als An-
laufstelle fir die Kunden in einem kleinen Nachbarort aus der Insolvenz eines gro3en

deutschen Handelsunternehmens erworben werden.

Im Laufe der Zeit konnte das Unternehmen so organisiert werden, dass die Anwesen-
heit von Gesprachspartner D nicht mehr permanent notwendig ist, da ein Prokurist,
ein Marktleiter, ein stellvertretender Marktleiter und ein Lager- und Logistikleiter ein

gut eingespieltes und eigenstdndig handlungsféhiges Team bilden und sich D wei-

187 Derlnvestor, der die Immobilie erstellt hat, ist ein Unternehmer, der wie D demselben Einkaufsverband angehért
und durch die Méglichkeit zu einer Eigennutzung der Geschaftsrdume im Falle einer Scheiterns von D an dem
Standort eine Umnutzung fir sein eigenes Unternehmen hatte erméglichen kénnen. Diese Risikoreduktion fur
den Investor hat nach Auffassung von D fur ihn zu glinstigen Mietkonditionen gefihrt. Fir den Verfasserist diese
Form der Risikoreduktion ein interessanter Aspekt, der sich auch bei anderen schwierigen Expansionsfinanzie-
rungen als ein moéglicher Lésungsansatz anbieten kénnte.
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testgehend auf die strategische Ebene und die Ergebniskontrolle beschrédnken kann.
Heute hat D das Unternehmen nach mehr als 15 Jahren erfolgreicher Fortfihrung
von einem kleinen Innenstadtgeschaft mit 25 Mitarbeitern zu einem grof3en Fach-
markt mit 56 Angestellten und einer Bilanzsumme von mehr als 2,5 Millionen Euro
weiterentwickelt. Mit diesen Ergebnissen kann ohne Zweifel von einer erfolgreichen

Ubergabe und einer beeindruckenden Entwicklung gesprochen werden.

Zwei zentrale Punkte wurden im zweiten Teil der Befragung im Rahmen der Riickfragen
angesprochen. Die erste Nachfrage bezog sich auf die Ausfiihrungen von D, die seine
neue Rolle als geschéftsfihrender Gesellschafter der Gibernommenen Firma betref-
fen. Im narrativen Teil hat er kurz geduBert, dass seine Wandlung vom ehemaligen
Lehrling zum neuen Eigentimer nicht immer reibungslos verlaufen war. Daher wurde
er gebeten, zu diesem Sachverhalt nochmals ndhere Ausfihrungen zu machen. Da-
bei stellte er klar, dass er eine Struktur vorgefunden und Gbernommen hatte, die ihm
bekannt war. Davor war er in der Selbststandigkeit mit seiner Freundin und zeitweise
einem Angestellten quasi alleine im Betrieb. Er war also in der Selbststandigkeit einen
anderen Betriebstyp gewohnt. Die Ubernahme sei, und das ist seiner Ansicht nach
ein wichtiger Punkt, unter der Beibehaltung der bisherigen Strukturen in dem Betrieb
durchgefihrt worden. Veranderungen wurden sukzessive Uber die Zeit hinweg ein-
gefuhrt. Diese Verbesserungen konnten, so fihrte D aus, sich am Umsatz und Ertrag
ablesen lassen. Sie waren, darauf legte er groBen Wert, durch Anderung der Prozesse
und Umgestaltung der Ladenflache herbeigefihrt und nicht durch Entlassungen er-
reicht worden.'®® So wurden die Arbeitsplatze von Mitarbeitern, die das Rentenalter

erreicht hatten, durch neue Mitarbeiter wieder besetzt.'®” Dieses Bestreben nach be-

188 Lediglich ein Filialleiter, der laut D ,ein sehr gutes Gehalt bezogen” hat, konnte durch eine Altersteilzeitregelung
abgebaut und eingespart werden, da ein zweiter Filialleiter fir die beiden nebeneinanderliegenden Geschafte
nicht notwendig war.

189 Durch das fast 40-jéhrige Bestehen des Unternehmens war der Anteil an dlteren Arbeitnehmern verhaltnismaBig
grof.
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trieblicher Kontinuitat trotz angestrebter Prosperitat ist laut D einer der Schlissel zu
dem gegliickten Ubergabeprozess. Im Rahmen einer Betriebsversammlung, bei der
der Ubergeber den Ubernehmer D den Beschiftigten prasentierte, habe er den Mitar-
beitern versichert, dass er vorerst die bestehenden Strukturen erhalten wolle und sich
keiner um seinen Arbeitsplatz sorgen machen musse. Diese Ungewissheit habe vor
der Mitteilung der Ubergabe bei den Mitarbeitern zur gréBten Sorge gehort, da ihnen
in Anbetracht des Alters des Ubergebers klar war, dass in absehbarer Zeit ein Wechsel
in der Fihrung anstehen wiirde. Da mit dem Eintritt des Nachfolgers diese Ungewiss-
heit Gber den weiteren Fortgang der Geschafte ausgerdumt, ihnen eine gewisse Konti-
nuitat zugesichert worden war und sicher auch der Umstand von Bedeutung war, dass
er im Betrieb aufgrund seines bisherigen Werdeganges dort kein Unbekannter mehr

war, konnten damit im gesamten Betrieb wieder Ruhe und Gelassenheit einkehren.

Was Gesprachspartner D noch als wichtigen Punkt in der Phase nach der Ubernahme
sieht, ist, dass seiner Einschatzung nach in den Jahren vor der Ubernahme die ge-
schaftlichen Aktivitaten vom Ubergeber zuriickgefahren wurden. Uber das normale
MafB an Werbung mithilfe von Beilagen etc. sei wenig auf das Unternehmen aufmerk-
sam gemacht worden. Dieses Zurickfahren der Bemihungen fihrt D auf den gestei-
gerten wirtschaftlichen Erfolg zuriick, den der Ubergeber nach seinen Umstrukturie-
rungen hatte. Der Ubergeber sei laut D am Ende ,sehr wohlhabend” und insofern
der finanzielle Anreiz nicht mehr da gewesen. Dieses Potenzial konnte D dann mit
Verlosungen und Events heben, wieder auf das Unternehmen aufmerksam machen
und so das Interesse der potenziellen Kunden zurliickgewinnen. Steigende Umsétze
bestarkten ihn darin, dass sich diese finanziellen Aufwendungen bezahlt machen, da
er so monatlich die Umsatze, bei gleicher Handelsspanne und Kostenstruktur, um 10

bis 12 % steigern konnte.'?°

190 Auchim Rahmen des Gespréches mit dem Controller des Unternehmens der Fallstudie ,Dentallabor” wurde von

diesem Phédnomen der nachlassenden Bemiihungen bei der (Neu-Kundenakquisition berichtet, die das Unter-
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Angesprochen auf die von Gespréachspartner D kurz angedeutete Betriebsiibernah-
me der kleinen Filiale aus der Insolvenz des groBen Handelsunternehmens und die
vom Firmenkundenbetreuer angedeuteten Probleme mit den dortigen urspriing-
lich Gbernommenen Mitarbeitern, nahm D wie folgt dazu Stellung. Wie auch bei der
ersten Ubernahme sei er auch hier auf die Mitarbeiter zugegangen und habe auch
hier signalisiert, dass die Arbeitsplatze so beibehalten werden sollten. Lediglich auf-
grund der konzeptionellen Unterschiede zwischen dem bisherigen Eigentimer und
ihm als neuem Eigentimer waren Anderungen vorzunehmen, um das Unternehmen
wieder markttauglich zu machen. Dass sich die bisherige Form auf dem Markt nicht
mehr als konkurrenzfahig erwiesen habe, hatten die Mitarbeiter seiner Auffassung
nach spatestens mit der Insolvenz ihres ehemaligen Arbeitgebers feststellen missen.
Leider sei es ihm aber nicht gelungen, so D, die Mitarbeiter dort mitzunehmen, die
Strukturen markttauglich anzupassen und die Mitarbeiter von seiner Philosophie zu
Uberzeugen. Diese seien in die alten Strukturen und Praktiken zurtckgefallen, die vor
der Ubernahme herrschten. Alle Versuche, diese Mitarbeiter mit Seminaren fur die
aktuellen Anforderungen fit zu machen oder durch Mitarbeit am Hauptstandort fur
die Servicekultur des Ubernahmeunternehmens zu begeistern, haben sich laut D als
fruchtlos erwiesen, da die alten Strukturen bei den Mitarbeitern durch ihre mehre-
re Jahrzehnte dauernde Betriebszugehdrigkeit beim Altunternehmen zu verfestigt
gewesen seien. Letztendlich musste er sich von den Mitarbeitern dort trennen und
wollte urspriinglich den Standort wieder komplett aufgeben. Der Mitarbeiter, der nun
eigentlich mit der Abwicklung des Standortes beauftragt wurde und eine Frist von
einigen Monaten daflr erhielt, konnte in dieser Zeit die Filiale mit einem neuen Team
allerdings so erfolgreich gestalten, dass der Standort dann letztendlich doch weiter-

bestehen konnte und auch bis heute besteht. AbschlieBend stellte D nochmals die

nehmen im Rahmen seiner zahlreichen Ubernahmen beobachtet hat. Man kann hier sicher von einer Sattigung im
Lebenszyklus des Unternehmens sprechen, den die Ubernehmer hier bei den Ubergebern beobachtet haben.
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zentrale Bedeutung des Teams fir den Unternehmenserfolg in seinem Fall heraus.
Dieser Umstand lasse sich mit der starken Konkurrenzsituation am Markt erklaren, da
die Mitarbeiter bei vergleichbaren Angebotspreisen durch ihre Beratung beim Kun-

den den Unterschied ausmachen wirden.

Bei der Auswertung des Gespraches wurde aus inhaltlicher Sicht wieder die Bedeu-
tung der Fiihrungs- und Arbeitskultur fiir die Ubernahme deutlich. Bei der ersten
Ubernahme seines ehemaligen Lehrbetriebes kannte D das Unternehmen und den
Grof3teil seiner spateren Mitarbeiter sehr gut und konnte sehr genau absché&tzen, ob
seine Fiihrungskultur dort umsetzbar ware. Bei der Ubernahme der kleinen Filiale des
insolventen Handelskonzerns hingegen, waren ihm die Mitarbeiter kaum bekannt
und er hoffte zwar, hier den Erfolg seiner ersten Ubernahme wiederholen zu kénnen,
musste aber dann einsehen, dass er diese leider nicht fir die Fihrungskultur seines
Unternehmens begeistern konnte. Da diese Ubernahme bezogen auf die Mitarbei-
terzahl nur ein Sechstel der GroBe des ersten Unternehmens ausmachte und er in-
zwischen mit diesem sehr erfolgreich am Markt tatig war, konnte er dieses Problem

schnell und souveran losen.

4.2.5 TEILERGEBNIS DER ANALYSE

Die Fallstudien haben gezeigt, dass die Unternehmen bzw. die Unternehmer bei der
Ubergabe/Ubernahme einen starken Fokus auf die Mitarbeiterperspektive legten.
Zwar lasst sich bei solchen Befragungen die Gefahr der strategischen Antwort mit
dem Ziel einer situativen sozialen Erwiinschtheit nicht ausschlieBen.”’ Dieses Ge-

genargument wird aber durch die Tatsache der anonymisierten Befragung etwas

191 Vgl. Jacob, R., Heinz, A., Décieux, J., Eirmbter, W., (2011), S. 53 f.
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abgemildert, da die Ergebnisse der Interviews nicht dem befragten Unternehmer/
Unternehmen zugerechnet werden kénnen und die soziale Erwilinschtheit damit nur
dem Interviewer gegenliber zum Ausdruck gebracht werden kdnnte. Mit der Analo-
gieschlussmethode lasst sich aber durchaus eine Aussage treffen, die den Fokus der

Mitarbeiterperspektive zulasst.

Neben der Analogieschlussmethode sind es aber auch weitere Aussagen, die in den
einzelnen Interviews die These von einer Konzentration auf die Mitarbeiterperspek-
tive stltzen, da die Befragten Zusatz- bzw. Hintergrundinformationen gaben, die
die Bedeutung der Perspektive lUber die soziale Erwilinschtheit hinaus stiitzen. So
verwiesen zum einen mehrere der Befragten explizit auf ihre christliche Erziehung,
was ein Beleg fir ihre Aussagen zur Berlicksichtigung der Mitarbeiterbelange sein
kann. Zum anderen verweisen auch andere Studien auf den Zusammenhang von
Ubernahmeerfolg und der Beriicksichtigung weicher Faktoren. So hat das Bera-
tungsunternehmen KPMG mit seiner globalen M&A-Umfrage herausgefunden, dass
Unternehmen, die bei einer Ubernahme weiche Faktoren bertcksichtigen, eine um
26 % hohere Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Transaktion haben, dass aber
nur 10 % der befragten Firmen alle Soft-Facts berlcksichtigen wirden.'”? Auch eine
Studie von Gerke-Holzhauer, die sich mit den psychologischen Aspekten beim Ge-
nerationenwechsel in Familienunternehmen beschaftigt hat, kommt im Rahmen der
Betrachtung der Rolle der Mitarbeiter zu folgendem Zwischenfazit ihrer Expertenbe-
fragungen: Da das Gelingen des Fihrungswechsels auch von den Mitarbeitern ab-
hangt, ist das entscheidende Kriterium, dass es in der Ubergabephase zu méglichst

wenigen Konflikten mit oder durch die Mitarbeiter kommt.'”? Oft werden auch im

192 Vgl.KPMG, (2011), S. 18. KPMG hat sechs Schlissel zu erfolgreichen Mergers-&-Acquisitions-Gesché&ften im Rah-
men der Studie identifiziert. Die drei sog. ,Hard Keys" sind ,Synergy evaluation”, ,Integration project planning”
und ,Due diligence”. Die drei sog. ,Soft Keys” sind ,Management team selection”, ,Cross border cultural issues
addressed” und ,Communication internally and externally”. Vgl. KPMG, (2011), S. 17.

193  Vgl. Gerke-Holzhauer, F., (1996), S. 95.
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Allgemeinen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Unternehmern als wichtigstes
Kapital im internationalen Standortwettbewerb bezeichnet.”” Eine dritte Studie, die
sich mit dem Thema Mergers und Akquisitionen in Bezug auf die Angestellten be-
fasste, wurde von Napier Ende der 1980er-Jahre in Zusammenhang mit dem gréBten
Merger-Boom der USA vero6ffentlicht.”” Diese Studie differenziert die Auswirkungen
auf das Human Resource Management anhand dreier unterschiedlicher Ubernahme-
hintergriinde. Dabei sind nach Napiers Auffassung die Auswirkungen auf die Mitar-
beiterpolitik bei Ausweitungsiibernahmen (Extension) am geringsten, wogegen bei
Zusammenschlissen (Collaborative mergers) zweier Unternehmen und Umstruktu-
rierungstibernahmen (Redesign mergers) die Auswirkungen deutlich gréBer seien.'”
Bei einer Ausweitungsiibernahme ist das zugekaufte Unternehmen in der Regel nur
eine Erweiterung fiir das Gesamtunternehmen, das ohne groBe Anderungen bzw.
,hands-off” integriert wird.”” Bei einem Umstrukturierungsmerger wird dagegen
das Ubernahmeunternehmen signifikant umstrukturiert, da beispielsweise das iiber-
nehmende Unternehmen technologisch fortschrittlicher aufgestellt ist, und diesen

Vorsprung nun auf das zugekaufte Unternehmen tbertragen will.'?®

Bei der Fallstudie ,Handel (groB)” handelte es sich ja um ein Unternehmen bzw. einen
Unternehmer, dessen Geschichte von einer Vielzahl von Zukaufen, Integrationen und
Verkdufen gepragt ist. Daher ist fr die erste Fallstudie keine direkte Zuordnung zu
dieser Kategorisierung nach Napier moglich. Angewandt auf die Fallstudie ,Dental-
labor” hingegen, in der das Unternehmen von einem anderen Gbernommen wurde,
das bereits in diesem Geschéftsfeld tatig war, wére es sicher zweckmalig, in diesem

Kontext von einer Umstrukturierungsibernahme oder ,Redesign merger” zu spre-

194 Vgl. Hennerkes, B.-H., (2004), S. 377.
195  Vgl. Napier, N., (1989), S. 271.

196 Vgl. Napier, N., (1989), S. 278-280.
197 Vgl. Napier, N., (1989), S. 278.

198 Vgl. Napier, N., (1989), S. 280.
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chen, da hier ein Familienunternehmen in eine groBe Firmengruppe integriert wurde,
und daher nach Napier auch hier von starken Auswirkungen auf den Bereich Human
Resource auszugehen ist. Diese These bestatigt sich auch in den Ausfiihrungen der
Fallstudie zu den Auswirkungen der Ubernahme auf die Mitarbeiter des (ibernom-
menen Unternehmens. Auch bei der dritten Fallstudie finden sich Hinweise auf Ver-
werfungen beziiglich der Mitarbeiter bei der Ubernahme des Geschaftsbetriebes aus
der Insolvenz des groBen Handelskonzerns. Die Umstrukturierung dieses Betriebes
fihrte bei dieser als ,Redesign merger” zu klassifizierenden Ubernahme ebenfalls im
Personalbereich zu groBen Schwierigkeiten. Dies zeigt die grof3e Bedeutung der Be-
riicksichtigung der Mitarbeiter bei Ubernahmen im Allgemeinen und deren Beriick-

sichtigung bei Restrukturierungsiibernahmen im Speziellen.

Bei aller Fokussierung auf die Mitarbeiterperspektive darf nattrlich nicht aus den Au-
genverloren werden, dass Finanz-, Prozess- und Kundenperspektive sicherin der tag-
lichen Unternehmenspraxis ebenfalls eine starke Beachtung erfahren, die selbstver-
standlich ebenfalls von Menschen gestaltet und umgesetzt werden.'”? Da es aber bei
Ubernahmen und Integrationen oft zu einer Verunsicherung der Mitarbeiter durch
die anstehenden Verdnderungen kommt, scheint es zweckméBig, bei einer bevorste-
henden Ubergabe die Mitarbeiterperspektive verstarkt zu beriicksichtigen, um Frus-
tration und dadurch ggf. der Gefahr der Abwanderung wichtiger Mitarbeiter vorzu-
beugen. Auch muss bei der Feststellung bedacht werden, dass rechtliche, finanzielle
und technische Belange bei der Due Diligence bereits bericksichtigt werden.2°0 Auf
Grundlage dieser Einsicht soll bei der zu entwickelnden Nachfolge-QBSC eine starke

Fokussierung auf die Mitarbeiter vorgenommen werden.

199  Zwar konnte keine Fallstudie einer vollstandig gescheiterten Ubernahme angefertigt werden, da kein entspre-
chender Fall fiir die Untersuchung zur Verfligung stand. Allerdings enthalten mehrere der Fallstudien Elemente
des Scheiterns. Mit einer missgliickten Ubernahme wire es ggf. méglich gewesen, Interaktionen zu identifizie-
ren, die die Fokussierung auf die Mitarbeiterperspektive entsprechend relativiert hatten.

200 Vgl.Berens, W., Brauner, H., Strauch, J., (2005), S. 79-80.
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51 KLASSISCHE BALANCED SCORECARD

Das Konzept der Balanced Scorecard geht auf Arbeiten von Robert Kaplan und David
Norton zurlick. Die beiden haben am Anfang der 1990er-Jahre an der Harvard Uni-
versitat aus der Kritik an den klassischen Finanzkennzahlen-orientierten Steuerungs-
instrumenten begonnen, ein ganzheitliches Instrument zu entwickeln.?" Durch ein
Forschungsprojekt mit 12 Unternehmen, deren interne Systeme zur Leistungsmes-
sung zu den ausgereiftesten dieser Zeit gehdrten, wurde mit der Balanced Scorecard
ein System entwickelt, das den Fiihrungskraften einen schnellen Uberblick tiber die
Lage des Unternehmens verschaffen sollte.?2 Erreicht haben dies Kaplan und Norton
durch die Verknipfung von Erfolgskennzahlen innerhalb von vier Perspektiven, die
sie mit Finanzperspektive, Kundenperspektive, interne Perspektive und Innovation/
Lernperspektive bezeichnen und die wiederum kausal verknipft sind. Ausgehend
von der Erkenntnis, dass die ausschlieBliche Konzentration auf finanzwirtschaftliche
Kennzahlen, wie beispielsweise Return-on-Investment oder Earnings-per-share, bei
der Steuerung des Unternehmens falsche Signale fir Innovation und zukunftsféhige
Ausrichtung ausldsen kann, wurden mit den zusatzlichen Perspektiven weitere Blick-
winkel geschaffen, deren Verbindungen untereinander kausal stringent sind.?®®> Man
kdnnte natlrlich auch argumentieren, dass man sich als Entscheider lediglich auf die
Faktoren wie beispielsweise Kundenzufriedenheit oder Qualitét bei den Entscheidun-
gen stitzen kénnte und die finanziellen Erfolge wirden sich dann von alleine ein-

stellen.?®* In diesem Zusammenhang bietet die Balanced Scorecard allerdings den

201 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1992), S. 71.
202 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1992), S. 71.
203 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1992), S. 71 {.

204 Beider Berlcksichtigung der Kundenzufriedenheit ist zu beachten, dass speziell die profitablen Kunden berick-
sichtigt werden sollten. Vgl. Norreklit, H., Jacobsen, M., Mitchell, F., (2008), S. 66.
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Vorteil, dass zum einen durch die kausale Verknipfung der effiziente Mitteleinsatz
sichergestellt werden kann, d. h., die Budgets kdnnen dort eingesetzt werden, wo
sie den groBten Nutzen fur das Unternehmen stiften. Zum anderen kann bei einem
Ausbleiben des finanziellen Erfolges mithilfe der BSC die Ursache hierfiir schneller er-
mittelt werden.?% Dass das Modell in der Zwischenzeit in der Praxis gut angenommen
wurde, belegt eine Studie, welche die Unternehmensberatung Horvath & Partners im
Jahr 2008 veroffentlichte. Dabei gaben mehr als die Halfte der 118 Firmen, die zu den
1.000 groBten Unternehmen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz zihlten,

an, dass sie die Balanced Scorecard seit mehr als funf Jahren einsetzen wirden.2%

Die deutschsprachige Literatur zur Balanced Scorecard ist im Wesentlichen von Leit-
linien und Vorschlagen zur Nutzung des Konzeptes gepragt. Beispielhaft hierfir sind
Friedag/Schmidt, die eine Reihe von Titeln publiziert haben, die den Leser anhand
eines fiktiven Beispiels durch den Planungs-, Ausarbeitungs- und Implementierungs-
prozess fihren.?” Allgemeingtltige Handlungsanweisungen fehlen in diesen BU-
chern hingegen zumeist. Weitaus wissenschaftlicher ist das von Horvéath & Partners
herausgegebene Buch ,Balanced Scorecard umsetzen” oder das von Péter Horvath
aus dem Englischen Ubersetzte Buch ,Balanced Scorecard”, das auf das Original von

Kaplan und Norton zurlickgeht.?08

205 Vgl. Kaplan, R., Norton, D., (1992), S. 77 f. Einer der Griinde fir das Ausbleiben des finanziellen Erfolges trotz
beispielsweise gestiegener Produktivitat oder effizienterem Personaleinsatz, kann laut Kaplan und Norton darin
zu sehen sein, dass es dem Management beispielsweise nicht gelungen ist, den entstandenen Uberschuss an
Arbeitskraft durch Entlassungen oder durch neue Umsatzbringer zu kapitalisieren. Das bedeutet, die entstande-
nen Freirdume wurden auf der Kostenseite nicht realisiert und sind an den Finanzkennzahlen nicht oder nur unzu-
reichend ablesbar. Vgl. Kaplan, R., Norton, D., (1992), S. 78 1.

206 Vgl. Horvath & Partners, (2008), S. 5 1.

207 Zu nennen wéren hier beispielsweise: Friedag, H., Schmidt, W., (2000); Friedag, H., Schmidt, W., (2001), oder
Friedag, H., Schmidt, W., (2003).

208 Vgl. Horvéth & Partners, (2004).
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Die Unternehmensberatung Horvath & Partners hat in dem von ihr zur Umsetzung
einer Balanced Scorecard herausgegebenen Buch festgestellt, dass bei vielen Unter-
nehmen die Unternehmensstrategie nur in den Képfen der Mitglieder der Geschéafts-
leitung oder einzelner Manager existiert und daher fragmentarisch, mehrdeutig oder
nicht operationalisiertist.?%” Dies ist einer der Griinde, warum die Balanced Scorecard
als Medium genutzt werden kann, die bisherige Geschéaftsstrategie aufzunehmen, um
die Chancen fiir den Ubernehmer, das Unternehmen erfolgreich weiterzufiihren, zu
erhdhen. Damit kann der von Ciesielski beschriebene Wissensvorsprung des Uberge-
bers gegeniiber dem Ubernehmer méglicherweise durch Wissenstransfer verringert
werden.?'? Allerdings hat sie im Rahmen ihrer Arbeit fir jede der von ihr begleiteten
Ubernahmen eine individuelle Balanced Scorecard angefertigt. Da dies einen nicht
unerheblichen Aufwand fir alle beteiligten Parteien darstellt, ist nicht auszuschlie-
Ben, dass viele Ubergeber/Ubernehmer diesen Aufwand méglicherweise vermeiden
werden, da sie es fir unwichtig ansehen. AuBerdem setzt Ciesielski die BSC mehr
im Sinne eines Leitsystems fiir den Ubernehmer ein, indem sie eine BSC fiir das Un-
ternehmen erstellt, das als Vision die allgemeinen Vorstellungen des Unternehmens
aufnimmt und systematisch herunterbricht.?"" Es wird hier weniger eine spezielle
Ubernahme-BSC erstellt, sondern mehr eine klassische BSC, die dann die Unterneh-
mensnachfolge flankieren soll. Die oben bereits angesprochene Nachfolge-QBSC,
die speziell fur den Anwendungsfall der Unternehmensibergabe entwickelt wurde,
soll nun im Gegensatz dazu helfen, die Vorteile der klassischen BSC zu nutzen, ohne
den Aufwand einer klassischen Balanced-Scorecard-Entwicklung vorauszusetzen.
Die Ergebnisse der Nachfolge-QBSC sind dadurch weitaus rudimentéarer, da hier eine
Vergleichbarkeit der Ergebnisse erzielt werden soll. So ergibt sich mit der Nachfolge-

QBSC neben der Erstellung einer Leitlinie, wie sie auch Ciesielski in ihrer Arbeit mit

209 Vgl. Horvéth & Partners, (2004), S. 121.
210 Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 2.
211 Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 162-164.
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der BSC intendiert, aber auch die Moglichkeit eines Abgleiches zwischen den beiden
erstellten Profilen, welcher dann als Distanzmal3 ausgegeben wird. Dies stellt dann
eine Zielpriifung vor der eigentlichen Ubergabe dar, wodurch die Erfolgsaussichten
abgeschatzt werden sollen. Ein solcher Abgleich ware bei der Vorgehensweise die
Ciesielski mit ihrer Vorgehensweise gewahlt hat nicht moglich, da hier lediglich eine
BSC fur das Unternehmen erstellt wird. Ausgangspunkt beider Anwendungsformen
ist zwar die BSC, allerdings wurde die Nachfolge-QBSC vom urspriinglichen Modus
Operandi so stark abgewandelt, dass hier keine Konkurrenz beztglich der Ergebnis-
vergleiche entsteht. Beide Vorgehensweisen haben ihre Berechtigung, wenn es um

den Einsatz innerhalb des Nachfolgeprozesses geht.

Einen weiteren Anwendungsfall, der die Balanced Scorecard fir den Geschéftsvorfall
der Nachfolge nutzt, ist die Succession Scorecard, die Josef Lievens entwickelt hat.
Lievens entwickelte dabei ein Testsystem fir die systematische Unterstiitzung von
Ubergaben in Familienunternehmen.?? Dabei wird Anhand von 10 Erfolgsfaktoren,
wie beispielsweise der zukiinftigen Rolle des Ubergebers, der Féhigkeit des Nachfol-
gers ein motivierter Fiihrer zu werden oder der Beziehung zwischen dem Ubergeber
und dem Ubernehmer an sich der Versuch unternommen, Schwierigkeiten der Nach-
folge frihzeitig aufzudecken.?'® Die Succession Scorecard kann in einem Onlinetool
erstellt werden.?" Die im Paper und dem Onlinetool berlcksichtigten Sachverhalte
im Bezug auf die Nachfolge bertcksichtigen allerdings eher Erfolgsfaktoren, die
sich auf die Beziehungen von Familie, Firma, Nachfolger, Eigentumsverhéltnisse und

Ubergeber, als mit den Gegebenheiten der Firma selbst befassen.2's

212 Vgl. Lievens, J., (2006a).
213 Vgl. Mater, I, Lievens, J., (2011), S. 111-113.
214  Das Onlinetool ist unter der folgenden Adresse zu finden: http://www.scorecardsuccession.com/

215 Zuden 10 Erfolgsfaktoren siehe: Lievens, J., (2006), S. 10-26.
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Eine Kombination beider in den beiden vorangegangenen Abschnitten vorgestellten
Vorgehensweisen kann in dem Ansatz von Craig und Moores gesehen werden. Die
Autoren nutzen wie Ciesielski die klassische Balanced Scorecard; speziell fir Fami-
lienunternehmen wie bei Lievens. Craig und Moores haben dazu die klassische BSC
um eine Familiensicht erweitert, die auf alle vier klassischen Perspektiven projiziert
wird.?"® Auch wenn das Modell u.a. fir die Nachfolgeplanung von Familienunterneh-
men gedacht ist, hat die Herangehensweise den gleichen aufwandigen Erstellungs-

prozess fur die BSC wie das Modell von Ciesielski.

Die klassische Balanced Scorecard, wie sie von Kaplan und Norton intendiert war,
ist ein Instrument zur Implementierung einer Strategie in einer Organisation.?" Das
heil3t, eine auf der Topmanagementebene festgelegte Strategie kann mit Hilfe der
BSC auf nachgelagerte Ebenen Ubertragen bzw. systematisch angewandt werden.
Sie wird top-down implementiert und beginnt mit der Vision/Mission, die dann tber
Ziele, MalBnahmen und Kennzahlen ggf. bis in die unterste operative Ebene abge-
leitet werden kann.2'® Wiirde man diese Vorgehensweise auf den Nachfolgeprozess
libertragen, kédnnte man als Vision/Mission die erfolgreiche Ubergabe und den lang-
fristigen Fortbestand des Unternehmens festlegen und dann die individuellen MaB3-
nahmen flr das jeweilige Unternehmen ableiten. Diese Vorgehensweise wére, neben
der von Ciesielski vorgeschlagenen Nutzung, eine dritte Mdglichkeit, die BSC bei
der Unternehmensibergabe einzusetzen. Damit ware dann aber der standardisierte
Teil einer Ubergabe-BSC auf die Vision/Mission beschrankt, und die Ziele, MaBnah-
men und Kennzahlen missten dann jedes Mal neu abgeleitet und entwickelt wer-
den. Daher |6st sich das Forschungsprojekt mit dem Modellansatz von der tblichen

Top-down-Vorgehensweise, und entwickelt mit der Nachfolge-QBSC eine Art von
216  Vgl. Craig, J., Moores, K., (2005), S. 118-119.

217  Vgl. Niven, P.R.,(2003), S. 149.

218 Vgl. Niven, P.R., (2003), S. 149.
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Bottom-up Balanced Scorecard, die durch die hauptséchlich befragten Ubergeber
und Ubernehmer zu einer Ubergabe-Balanced Scorecard wird. Die Nachfolge-QBSC
nutzt also die Vorteile der BSC, indem die Abbildungsfunktion der BSC aufgegriffen
wird, |8st sich aber beim Erstellungsprozess von der Top-down-Logik und fertigt fur

den Ubergeber und den potentiellen Nachfolger ein individuelles Profil.

5.2 QUESTION-BASED BALANCED
SCORECARD

Ausgehend von den vier Perspektiven der BSC, der Finanz-, Kunden-, Prozess- und
Potenzial-/Mitarbeiterperspektive, soll durch Fragen die tblicherweise top-down im-
plementierte Strategie nun bottom-up durch die Abfrage der durchgefihrten Ma-
nagementpraxis abgebildet werden. Bildlich gesprochen ist der Unternehmer gleich-
sam der Schlissel zum Erfolg seines Unternehmens. Mit der Nachfolge-QBSC soll nun
versucht werden, einen Abdruck des Master-Schlissels des Unternehmens anzuferti-
gen, indem versucht wird, die Managementpraxis abseits dokumentierter Arbeitsan-
weisungen und Routinen abzubilden und in einem zweiten Schritt mit dem Ergebnis
eines potenziellen Nachfolgers abzugleichen. Damit kann die Nachfolge-QBSC auch
als Beitrag zum Evidence-based Management gesehen werden, da die sonst eher
intuitiv von Analysten, Beratern oder Ubergebern getroffene Einschitzung, ob der
potenzielle Ubernehmer zum Unternehmen passt, mit der Nachfolge-QBSC systema-
tisch bewertet wird.?"” Bei dieser Bewertung wird innerhalb der Nachfolge-QBSC auf

ein sog. Scoring-Modell zurlickgegriffen. Dabei handelt es sich um eine quantitative

219 Evidence-based Management heif3t, wissenschaftlich verifizierte Prinzipien in die Organisationspraxis zu tUber-
nehmen, um die Entscheidungsgrundlagen der Manager von persénlichen Praferenzen und unsystematischen
Erfahrungen hin zu wissenschaftlichen Erkenntnissen zu verdndern. Vgl. Rousseau, D., (2006), S. 256. Zum Evi-
dence-based Management siehe auch Kuckertz, A., (2012).
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Methode, dies es erlaubt, Bewertungen anhand von vorgegebenen Gewichtungen
fur unterschiedliche Faktoren vorzunehmen.??° Ein solches Standardmodell wurde fir
die Auswertung der Nachfolge-QBSC-Analyse entsprechend modifiziert, um den An-

forderungen der Nachfolge-QBSC gerecht zu werden.

Wurde bei der BSC eine Vision/Mission Uber die Strategie, Ziele, MaBnahmen und
Kennzahlen operationalisiert,??' will die Nachfolge-QBSC Uber Fragen zur Manage-
mentpraxis bottom-up ein Bild der Unternehmensstrategie zeichnen, um damitin der
Analyse durch den Abgleich zwischen Ubergeber- und Ubernehmerprofil mégliche
Schwachstellen aufzudecken. Zusétzlich wird dem Ubernehmer mit der Nachfolge-
QBSC ein Werkzeug an die Hand gegeben, das die bisherige Strategie des Unterneh-

mers abbildet und das er nach der Ubernahme als Entscheidungshilfe nutzen kann.

Die urspriingliche Uberlegung, lediglich den Ubergeber zu befragen und dessen
Strategie nachzuzeichnen, wurde schnell durch die Erkenntnis Gberholt, dass das
Nachfolge-QBSC-Framework noch mehr als die Abbildung und Ubertragung des
explizierbaren Teiles des impliziten Wissens leisten kann. Bis zu diesem Schritt reich-
te die Vorgehensweise in der Arbeit von Ciesielski, die mit der BSC Informationen
aufnimmt, abbildet und fixiert.?22 Durch die Einbindung des Ubernehmers kann al-
lerdings ein Abgleich zwischen dem bisher im Unternehmen angewandten Manage-
mentstil und dem vom Ubernehmer intendierten Managementstil vorgenommen
werden. Gleiches gilt auch fir die Strategie des Unternehmens. Durch die Abfrage
von Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen kann so auch ein Strategiebild vom bishe-
rigen Unternehmen gezeichnet werden, das dann mit der intendierten Strategie des

Ubernehmers abgeglichen werden kann. Aus dem Vergleich kénnen dann anhand

220 Vgl. Fischer, A, (2003), S. 105.
221 Vgl. Niven, P.R.,(2003), S. 148 ff.
222 Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 164 1.
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der ggf. festgestellten Differenzen Einschatzungen tber die moglichen Schwachstel-

len, aber auch die aus der Anderung der Fiihrung erwachsenden Chancen des Uber-

gabeprozesses abgeleitet werden.
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FINANZEN KUNDEN PROZESSE MITARBEITER

Abbildung 5: Von der klassischen BSC zur QBSC.?%

Im Gegensatz zum Succession Scorecard Modell von Lievens, das mit seinen 10 Er-
folgsfaktoren eher die Beziehungen der beteiligten Parteien bei einer Ubergabe eines

Familienunternehmens bericksichtigt, analysiert die Nachfolge-QBSC tberwiegend

223 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Niven, P. R., (2003), S. 149.
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die zugrundeliegenden Strategien von Ubergeber und Ubernehmer und weniger de-
ren Beziehung zueinander.??* Des Weiteren ist die Anwendungsbreite groBBer, da der

Fokus nicht nur auf Familienunternehmen liegt.

Eine deutliche Erweiterung des Nachfolge-QBSC-Modelles gegentiber der von Cie-
sielski gewahlten Vorgehensweise ist die Fokussierung auf die Mitarbeiterperspekti-
ve. Wie Abbildung 5 zu entnehmen ist, steht die Mitarbeiterperspektive auch im vor-
liegenden Fall gleichrangig neben Finanz-, Kunden- und Prozessperspektive. Aber
der Umfang der Fragen, der weit Uber den der anderen Perspektiven hinausgeht,
sowie die Unterteilung in zwei Unterperspektiven machen die angesprochene Be-
tonung der Mitarbeiterperspektive deutlich. Auch im Rahmen des Scoring-Modells
kommt der Perspektive mit einer Gewichtung von 40 % im Endergebnis ein hoher

Stellenwert zu.?25

Um einerseits einen ausgewogenen Blick auf das Unternehmen zu ermdéglichen und
andererseits auch eine gewisse Kontrolle der Aussagen des Ubergebers zu ermég-
lichen, war es dann quasi zwangslaufig, dass in die Befragung auch Mitarbeiter, Lie-
feranten und Kunden mit einbezogen werden mussten. Auch wenn deren Anteil an
der Gesamtfragenanzahl einen eher untergeordneten Stellenwert einnimmt, sind die
Aussagen als sehr wichtig einzustufen, da sie die Aussagen des Ubergebers unter-
stltzen, abschwachen oder relativieren konnen. Vollkommen kontrare Aussagen der
Kunden kénnen ein Hinweis auf Probleme in der Beziehung zwischen Unternehmen
und Kunden sein und stellen somit ein potenzielles Risiko fir die weiterhin positive
Geschéftsentwicklung dar. Da es in manchen Fallen aber vorkommen kann, dass die

Einbeziehung von Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden vom Auftraggeber nicht ge-

224  Zu den 10 Erfolgsfaktoren siehe Lievens, J., (2006), S. 10-26.

225 Die hier genannten 40 % entstammen der urspriinglich gewahlten Gewichtung. Eine Anpassung ist im Rahmen
der Weiterentwicklung durchaus denkbar und fir spezielle Branchen sicher auch sinnvoll.
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winscht ist, muss auf diese ggf. auch verzichtet werden und die Analyse wird dann

lediglich aufgrund der Aussagen von Ubergeber und Ubernehmer vorgenommen .22

Der Aufbau der Nachfolge-QBSC l&sst sich am einfachsten anhand der fiinf beteiligten
Personen/Gruppen - Ubergeber, Ubernehmer, Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten
— charakterisieren. Diese finf Anspruchsgruppen, die sich in der Planung des Befra-
gungsmodus ergeben haben, werden auch von der klassischen Stakeholder-Theorie??
genannt. Wobei die Anspruchsgruppen Staat und Glaubiger hier auBer Acht gelassen
werden, da die Einschatzung des Staates zu einem einzelnen Unternehmen sicherlich
keinen groBen Mehrwert liefern wirde. Allerdings ist die Sicht der ggf. zuklnftigen
bzw. gegenwartigen Glaubiger nicht unwichtig, wobei deren Einschatzung zwar nicht
in die Nachfolge-QBSC-Analyse einflieBt, die Ergebnisse aber im Rahmen der ggf. not-
wendigen Finanzierung der Ubernahme bei der Kreditentscheidung mit berticksichtigt
werden. Im nun folgenden Abschnitt soll das Konzept fir die fiinf Befragungsgruppen,

die fur die Nachfolge-QBSC ausgewahlt wurden, einzeln erldutert werden.

5.2.1 ANSPRECHPARTNER

Wie im vorangegangenen Abschnitt bereits angefihrt, sind die Informationsquellen
der Nachfolge-QBSC der Ubergeber, der Ubernehmer, die Mitarbeiter, die Kunden

und die Lieferanten. Den beiden erstgenannten kommt der iberwiegende Teil des

226 Letztlich ist in diesem Zusammenhang auch zu bericksichtigen, wer der Auftraggeber der Analyse ist. Ist der
Ubergeber nun beispielsweise nicht gewillt, seine Kunden, Lieferanten oder Mitarbeiter in die Untersuchung mit
einzubeziehen, kann dies, falls er nun selbst der Auftraggeber der Untersuchung ist, mit dem Hinweis auf die
Verschlechterung des Aussagegehaltes hingenommen werden. Wiirde im Gegensatz dazu ein potenzieller Kapi-
talgeber die Nachfolge-QBSC-Analyse beauftragen und diese zur Bedingung fur seine Entscheidung machen,
wird der Ubergeber/Ubernehmer wohl eher gewillt sein, der vollumfanglichen Analyse zuzustimmen, wenn bei-
de somit auf das Kapital des Investors angewiesen sind.

227 Als Stakeholder werden in der Regel die Anspruchsgruppen eines Unternehmens oder einer Organisation be-
zeichnet. Die Stakeholder sind der erweiterte Kreis, der neben den Shareholdern als Eigentiimer des Unterneh
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Fragenumfanges zu, da sie die Hauptakteure der Ubergabe sind. Die anderen drei sol-
len die Aussagen des Ubergebers nur stiitzen bzw. Hinweise auf unzutreffende oder
strategische??® Aussagen liefern. In den folgenden fiinf Abschnitten wird deren Funk-
tion im Analyseprozess naher erlautert werden. Insbesondere, welche Ziele mit ihrer

Beteiligung verfolgt und wie ihre Antworten in der Analyse bertcksichtigt werden.

5.211 UBERGEBER

Der Ubergeber ist der zentrale Ansprechpartner fiir die Nachfolge-QBSC-Untersu-
chung. Er hat das Unternehmen annahmegemaB tber Jahre erfolgreich gefihrt und
aufgebaut.??” Seine Informationen bzw. sein Wissen kénnen fir den weiterhin positi-
ven Geschaftsgang des Unternehmens entscheidend sein. Im Rahmen der Finanzper-
spektive wird er dabei zu seinen Zielen, MaBnahmen und den verwendeten Kennzah-
len befragt. Ergeben alle drei Glieder dieser Kette ein konsistentes Set, also passen
die MaBnahmen jeweils zu den Zielen und sind die Kennzahlen jeweils zur Messung
der Zielerreichung geeignet, so wird dies mit hohen Wertungen bei der Auswertung

im Scoring-Modell belohnt.

Dieses Vorgehen ist der Zieldetaillierung®*® des operativen Controllings entlehnt,

das als Top-down-Verfahren eine stringente Planung sichern soll.2®" Inkonsistenzen

mens beispielsweise auch Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oder lokale Gruppen wie die Anwohner einer Fabrik
einschlieBen kann. Die Abgrenzung ist daher je nach Unternehmen und Blickwinkel individuell festzulegen und
nicht pauschalisierbar. Zum Stakeholder-Ansatz siehe bspw. Steinmann, H., Schreyégg, G., (2005), S. 83 ff.

228 Unter einer strategischen Antwortistin diesem Kontext nicht die strategische Ausrichtung des Unternehmens zu
verstehen, sondern die gezielte Falschaussage eines Befragten zur Erreichung von erwiinschten Ergebnissen in
der Analyse.

229 Zur Zentralitit des Unternehmensgriinders bei Ubergaben siehe beispielsweise Schellenberg, A., (2001), S. 27.

230 BeiderZieldetaillierung werden globale Jahresziele des Unternehmens auf die einzelnen organisatorischen Ein-

heiten heruntergebrochen und mit entsprechenden Maf3nahmen verknipft. Vgl. Peeméller, V. H., (2002), S. 207.

231 Vgl. Peemdller, V. H., (2002), S. 207. Da hier die Ergebnisse des Planungsprozesses abgefragt und bewertet wer-
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in diesen Sets weisen entweder auf Unstimmigkeiten im Rahmen der Strategie dieser
Perspektive hin oder sind einer fehlerhaften Beantwortung der Fragen geschuldet.
Allerding muss hier darauf hingewiesen werden, dass neben den vorgeschlagenen
Antwortmoglichkeiten immer die Moglichkeit einer Freitexteingabe besteht. Das
heil3t, fehlen im vordefinierten Antwortrahmen, auch Preset genannt, Items,?* so
kénnen diese vom Befragten genannt und vom Interviewer in das Programm aufge-
nommen werden. Dies gilt sowohl fir Ziele, fir MaBnahmen als auch fir Kennzahlen.
Diese mussen dann zwar vom Auswertenden manuell in das Scoring-Modell integ-
riert werden, bewahren aber die Nachfolge-QBSC vor der Gefahr, Aspekte mogli-
cherweise auBBer Acht zu lassen oder individuelle Strukturen des Unternehmens nicht
abgebildet zu haben. Vor diesem Hintergrund ist die Nachfolge-QBSC als Instrument
zu verstehen, das sich durch zunehmende Nutzung besser an die tatsachlichen be-
triebswirtschaftlichen und organisatorischen Gegebenheiten der Zielgruppe der
KMUs anpasst, da bei der ndchsten Befragung dem Interviewpartner méglicherwei-
se Antwortmoglichkeiten vorgegeben werden kénnen, die bei der letzten noch ma-
nuell hinzugefliigt werden mussten. Dieses evolutiondre Konzept soll Uber die Zeit
die vorgegebenen Antwortmdoglichkeiten an die Zielgruppe anpassen. Zusatzlich
ergibt sich so die Méglichkeit, in weiteren Entwicklungsstufen die ltems des Presets
in Branchengruppen bzw. Branchenkits zu unterteilen, um so die Befragungen trotz
zunehmender Anzahl an Items nicht GberméaBig zu verlangern und dem Befragten nur

branchenubliche Items vorzuschlagen.?*?

den, ist die Art des tatsachlichen Zustandekommens, also ob Top-down-, Bottom-up- oder Gegenstromverfah-

ren unerheblich.

232 Alsltemswerdenim Folgenden die verschiedenen Antwortmdoglichkeiten fir Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen
genannt. Der vordefinierte Teil der Items im Nachfolge-QBSC-Modell wird hier als Preset, also als vordefinierter
Antwortkatalog, bezeichnet. Zuséatzliche Items, die das Preset fur den Befragten nicht vorhélt, kénnen vom Be-

fragten aber natirlich zuséatzlich genannt werden.

233 Beispielsweise wére die im stationdren Handel gebrauchliche Kennzahl ,Umsatz pro Quadratmeter Ladenflache”
in einem Branchenkit fur Unternehmen des produzierenden Gewerbes tUberflissig und wirde damit dann nur

noch bei der Analyse von Handelsunternehmen zum Einsatz kommen.
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Neben seinem Wissen um die Unternehmung selbst hat der Ubergeber im Laufe der
Zeit das Unternehmen sicherlich auch durch seine individuelle Personlichkeit ge-
pragt. Hierzu zahlen beispielsweise sein Fihrungsstil, seine Art der Entscheidungsfin-
dung oder seine individuelle Art und Weise, mit Kunden und Lieferanten umzugehen.
Diese Pragung soll im Rahmen der Nachfolge-QBSC ebenfalls abgebildet werden,
um sie spater mit dem potenziellen Ubernehmer vergleichen zu kénnen. Die hierzu
entwickelten Fragen wurden im Bereich der Kunden-, Prozess- und Mitarbeiterpers-
pektive zusatzlich zu den Zielen-, MaBnahmen- und Kennzahlenfragen angelegt. Sie

folgen hierbei derselben Abfragesystematik wie die Gbrigen Fragen.

5.2.1.2 UBERNEHMER

Nachdem der Ubergeber im Rahmen der Nachfolge-QBSC befragt wurde, ist der
Ubernehmer mit seiner Sichtweise auf das Unternehmen, seiner Strategie und seinem
Managementstil gefragt. Die daraus gewonnenen Informationen werden anschlie-
Bend analysiert. Die dadurch gewonnenen Erkenntnisse sollen spater dazu genutzt
werden, die Kompatibilitit des potenziellen Ubernehmers mit dem Unternehmen
besser einschatzen zu kénnen. Mit den Fragen zur Finanzperspektive soll herausge-
funden werden, wie der Ubernehmer seine Strategie im finanzwirtschaftlichen Be-
reich operationalisieren mochte. Zwar wird der Inhaber des Unternehmens zu Beginn
des Ubergabeprozesses den Umfang des zur Verfiigung gestellten finanzwirtschaft-
lichen Zahlenmaterials fiir den potenziellen Ubernehmer recht iiberschaubar halten.
Grund hierfiir ist, dass in der Regel zu Beginn der Ubernahmeverhandlungen ledig-
lich der Umsatz mitgeteilt wird, um dem Ubernehmer eine grobe Einschatzung von
UnternehmensgréBe und Kaufpreis zu ermdglichen. Dieser Umfang wird dann meist

mit zunehmendem Verhandlungsfortschritt ausgeweitet. Aus diesem Grund wird der
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Informationsgrad des potenziellen Nachfolgers, die Finanzperspektive betreffend,
recht gering sein. Wer noch am Anfang des Verhandlungsprozesses steht, wird also
in der Regel nicht mehr als ein paar Anhaltspunkte haben, und derjenige, fir den
die Nachfolge-QBSC einer der letzten Bausteine der Ubergabe ist und die Ubergabe
kurz bevor steht, wird sicherlich schon die Jahresabschlisse der letzten Zeit und die
aktuelle BWA gesehen haben. Da der Informationsgrad der potenziellen Nachfolger
also recht unterschiedlich ausfallen wird und bei der Nachfolge-QBSC-Analyse ge-
zielt weiche Faktoren neben den quantitativen Finanzzahlen berlicksichtigt werden
sollen, sind die Aussagen zur Finanzperspektive fir die vorliegende Analyse nur von
untergeordneter Bedeutung. Fiur ein Kreditinstitut als Auftraggeber der Nachfolge-
QBSC gilt dies sowieso, da dieses die vom Ubernehmer beabsichtigten Planzahlen im

Rahmen der Rentabilitatsvorschau des Businessplans erhalt.

Damit verbleiben noch die Kunden-, Prozess- und Mitarbeiterperspektive fir die Be-
fragung. Bei erstgenannter soll herausgefunden werden, ob der Ubernehmer eher
auf Wachstum durch Bestandskunden oder doch durch die Gewinnung von Neukun-
den setzt. Auch hier ist wieder ein konsistentes Paket aus Zielen, Ma3nahmen und
Kennzahlen erforderlich. Weist das Konzept des Ubernehmers Schwichen auf, |3sst
sich dies moglicherweise an dieser Stelle bereits feststellen, da er zur Zielerreichung
ein konsistentes Set aus Ziel, MaBnahme und Kennzahl bendtigt. Neben einer Aus-
sage Uber die allgemeine Wachstumsstrategie lasst sich aber auch durch eine nahe-
re Betrachtung moglicherweise eine Aussage Uber das genaue Vorgehen ableiten.
Gleiches gilt auch fir die Prozessperspektive. Bei der Mitarbeiterperspektive ist der
Umfang an Fragen am groBten, da hierauf, wie oben beschrieben, der Schwerpunkt
der Analyse liegt. Hier kommen neben den Zielen-, MalBnahmen- und Kennzahlensets
noch vertiefende Fragen hinzu, um ein noch weiter gehendes Verstandnis fir den

Management- und Fiihrungsstil des Ubernehmers herbeifiihren zu kénnen. Die so
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durch die Befragung des Ubernehmers gewonnenen Aussagen werden dann denen
des Ubergebers systematisch gegeniibergestellt. Die aus diesem Abgleich gewon-
nenen Erkenntnisse stellen einen der zentralen Punkte der Untersuchung dar, da eine
Inkompatibilitat bei der Mitarbeiterperspektive nach der Ubergabe Konfliktpotenzial
in sich birgt. Auch die Ergebnisse der Fallstudienanalysen deuten auf die zentrale
Rolle der Beriicksichtigung der Mitarbeiter fiir die erfolgreiche Ubergabe hin. Wegen
dieser zentralen Bedeutung werden im folgenden Abschnitt die Mitarbeiter als dritter

Ansprechpartner naher betrachtet.

5.21.3 MITARBEITER

Die Ansichten Uber einen optimalen Fihrungsstil sind durchaus unterschiedlich, und
fir jedes theoretische Fihrungskonzept gibt es Erfahrungen, Daten und Statistiken,
die fir die Vorteilhaftigkeit des entsprechenden Konzeptes votieren.?3* Auch wenn es
kein allgemeingiiltiges Fiihrungskonzept zu geben scheint, so haben Unternehmen in
der Vergangenheit meist gute Erfahrungen mitihrem Modus Operandi gemacht, und

die Mitarbeiter haben sich an diesen gewissen Fihrungsstil gewohnt.

Der Bruch in der betrieblichen Kontinuitat bei einer Nachfolge ist ggf. auch durch eine
Anderung der Kommunikation mit den Mitarbeitern verursacht. So stellt Staudemann
die These auf, dass ein Wechsel von harter autoritarer Fiihrung beim Ubergeber zu
kooperativer Fiihrung beim Nachfolger zu Machtkdmpfen, Irritationen und Uberfor-
derung bei der Belegschaft fiihre, da diese Uber Jahre an einen anderen Fihrungs-
stil gewohnt worden seien und die Strukturen innerhalb dieser Gruppe nun durch

diese Anderung destabilisiert wiirden.?3s Dass eine Anderung des Fiihrungsstils eine

234 Vgl. Tannenbaum, R., Schmidt, W. H., (1973), S. 3.
235 Vgl. Staudemann, H., (2010), S. 45.
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Destabilisierung der bestehenden Strukturen auslésen kann, wird hier ebenfalls an-
genommen. Es ist allerdings davon auszugehen, dass der Wechsel von kooperativer
Fiihrung beim Ubergeber und autoritarer Fiihrung beim Ubernehmer zu weitaus gré-
Beren Verwerfungen fuhrt, da die Mitarbeiter den Nachfolger mit groBer Wahrschein-
lichkeit wegen seiner vergleichsweise kurzen Betriebszugehdorigkeit eher weniger als
Fuhrungsfigur mit Anspruch auf diese Vorgehensweise akzeptieren werden als den

Ubergeber.

Als bei der Konzeption der Nachfolge-QBSC die Idee aufkam, die Art der Fihrung
von Ubergeber und Ubernehmer abzugleichen, wurde deutlich, dass auch der Blick
der Mitarbeiter auf das Unternehmen im Allgemeinen und den Fihrungsstil im Spezi-
ellen nicht auBer Acht gelassen werden konnte. Daher wurden auch hier Fragen ent-
wickelt, die den folgenden Anforderungen innerhalb der Nachfolge-QBSC gentgten.
Sie sollen dazu dienen, zum einen den Abgleich zwischen Eigen- und Fremdbild des
Fiihrungsstils des Ubergebers, der internen Prozesse, aber auch der Kundenpers-
pektive zu ermdglichen. Das so reflektierte Bild der Fihrung wird dann spater mit
dem vom potenziellen Ubernehmer erstellten Profil/Fiihrungsstil abgeglichen, um so
Abweichungen und Hinweise auf mégliche Problemfelder bei der Fihrung des Unter-

nehmens zu erhalten.

Die Fragenentwicklung zum Flhrungsstil basiert auf den Konzepten von Tannen-
baum/Schmidt und Blake/Mouton, Continuum of Leadership Behavior und Manageri-
al Grid. Diese Konzepte bildeten die Grundlagen bei der Entwicklung der Fragen,
auch wenn die Antworten nicht in den gewohnten Schemata dargestellt werden, da
fur das Scoring-Modell eine quantifizierbare Form der Aussage gefunden werden
musste, die zum Ubrigen Teil, des fir die Nachfolge-QBSC entwickelten Scoring-Mo-

dells, passt, um eine stringente Auswertung zu gewahrleisten. Dem Ziel der Modellin-
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tegration und Simplifikation wurde dabei aber nur ein geringer Teil der Detailliertheit
der sonst Ublichen Darstellungsform der Ergebnisse der Modelle von Tannenbaum/
Schmidt und Blake/Mouton geopfert. Dieser lasst sich aber im verbalen Teil der Er-

gebnisdarstellung wieder hinzufliigen, wenn dies notwendig sein sollte.

Bei der Einbeziehung der Mitarbeiter in die Nachfolge-QBSC-Befragung kdnnte der
Ubergeber méglicherweise die Gefahr sehen, dass diese durch die Befragung friiher
als geplant von der anstehenden Ubergabe erfahren und dies zu unnétiger Verunsi-
cherung fihren kénnte. Hier besteht die Moglichkeit, die Befragung als allgemeine
Mitarbeiterbefragung durchzufiihren. Die Fragebdgen sind so gestaltet, dass keine
Rickschlisse auf die Verwendung der Daten im Rahmen der Nachfolgeplanung ab-

leitbar sind.

Zum Umfang der Befragung ist zu sagen, dass dieser auf ein praktikables Mal3 von
einigen Mitarbeitern beschrankt werden sollte. Zum einen geht es hier nur um die
Unterstiitzung bzw. die Relativierung der Aussagen des Ubergebers und dariiber, wie
die Art der Betriebsfliihrung bei den Mitarbeitern ankommt, was einen entscheiden-
den Erfolgsfaktor darstellt. Eine strenge statistische Auswertung ist wegen der gerin-
gen Grundgesamtheit aber nicht moglich. Hier geht es zum einen um die Aufdeckung
schwacher Signale im Sinne der Theorie von Ansoff, die hier als Indiz fur Diskonti-
nuitét, sprich den Abbruch eines Trends, genutzt werden sollen.?¢ Dieser Umstand
bekommt bei der im folgenden Abschnitt betrachteten Gruppe, den Kunden, beson-

dere Bedeutung.

236 Vgl. Krystek, U., Moldenhauer, R., (2007), S. 119.
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5.21.4 KUNDEN

Bei der Kundenbefragung geht es weniger um die Abbildung deren eigenstandiger
Meinung, sondern mehr um die Bestatigung oder Widerlegung der Aussagen der
zuvor befragten Personen bzw. Personengruppen. Trotzdem kann diese Gruppe als
externe Informationsquelle wichtige Hinweise zu den Erfolgsfaktoren und/oder Pro-
blemfeldern des Unternehmens liefern. Im Abschnitt Gber das Wissensmanagement
wurde bereits die vom Kunden wahrgenommene Werteinschatzung tiber das Wissen-
sprodukt, das innerhalb des Wertschépfungsprozesses des Unternehmens entsteht,
angesprochen.?®” Diese Erkenntnis wurde ebenfalls bei der Entwicklung der Frage-
bogen fur die Kunden berlcksichtigt. Daher wird dort auch nach der Einschatzung
der Wertigkeit und des Standes der Technik sowie der Prozessqualitat gefragt, da
diese Aufschluss Gber die Werteinschatzung der Produkte und/oder des Services des

Unternehmens geben kénnen.

Da bei den Kunden die Abhangigkeit vom zu Gbergebenden Unternehmen als gerin-
ger eingeschatzt werden kann als bei den Mitarbeitern, ist davon auszugehen, dass
sich die Gefahr von strategischen Antworten als begrenzt einschétzen lasst. Wie auch
bei den Mitarbeitern besteht natlrlich auch hier die Méglichkeit, dass eine solche Be-
fragung vom Ubergeber als unerwiinscht empfunden wird, da das Nachfolgethema
sich noch in einem zu frihen Stadium fir die Information der Kunden befindet und der
Ubergeber befiirchtet, dass das Thema mdglicherweise eine Stérung der weiteren
Geschaftsbeziehungen ausldsen kénnte, bevor (iberhaupt mit der eigentlichen Uber-
gabe begonnen wurde. Diese Bedenken des Ubergebers kénnen durch die Durch-
fihrung der Befragung als allgemeine Kundenbefragung entkraftet werden, da die

daflir ausgearbeiteten Fragebdgen so gestaltet sind, dass der Begriff Nachfolge dort

237 Vgl. Kurtzke, C., Popp, P, (1999), S. 57-63.
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nicht erwdhnt wird und die Gestaltung der Fragen auch keine Rickschlisse auf eine
moglicherweise anstehende Unternehmensnachfolge aufkommen lassen. Auch hier
sei nochmals der Hinweis auf die Optionalitdt der Befragung der Kunden hingewie-
sen, da es zwar wiinschenswert ist und die Aussagekraft der Analyse unterstitzt, aber

nicht zwingend notwendig ist.

5.2.1.5 LIEFERANTEN

Sie liefern dem Unternehmen Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Dienstleistungen oder
Vorprodukte, aus denen dieses dann seine Produkte fertigt oder Dienstleistungen er-
bringt. Wie die Kunden gehdren auch die Lieferanten zu den externen Stakeholdern
des Unternehmens, deren Erfahrungen im Rahmen der Nachfolge-QBSC ebenfalls
gefragt sind. Auch hier geht es nicht darum, aus einer gro3en Anzahl von Befrag-
ten eine statistisch abgesicherte Aussage zu erhalten, sondern mehr darum, einen
Eindruck zu erhalten, ob die Aussagen des Ubergebers vor dem Hintergrund der
Aussagen der Lieferanten plausibel erscheinen. Vom Umfang her hat diese Gruppe
die geringste Anzahl an Fragen, da sie wie die Kunden nur zur Prozess- und Mitarbei-
terperspektive befragt wird. Dabei werden beispielsweise Aussagen zur Dauer der
Geschéftsbeziehung und die Einschatzung tber die Qualitat der Zusammenarbeit mit
den Mitarbeitern des Unternehmens erfragt. Kommt es zu Auffélligkeiten, kann dies
ein Hinweis fiir den Ubernehmer sein, dass auf diesem Gebiet Verbesserungspoten-
zial existiert oder, falls es sich um einen wichtigen Lieferanten handelt, ggf. auch ein
Gefahrenpotenzial fir den Fortbestand des Unternehmens besteht, da hier das Un-

ternehmen einen wichtigen Zulieferer verlieren kénnte.
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In der Fallstudie ,Ingenieurbiiro” kam es beim Fallstudienunternehmen zu einigen
Rickfragen beziglich der Fragebdgen fir die Lieferanten, da sich die Lieferanten
des Unternehmens von der Bezeichnung her nicht richtig angesprochen fihlten.
Da es sich beim Fallstudienunternehmen um ein ingenieurtechnisches Dienstleis-
tungsunternehmen handelt, waren die meisten der Zulieferer ebenfalls technische
Dienstleister, die dem Unternehmen zuarbeiten. Da der Begriff des Lieferanten aus
der Uberlegung fiir ein Produktionsunternehmen entstammt, ist das Identifikations-
problem derIngenieurbiros verstandlich, obgleich sie, wenn auch keine physischen,
Produkte an das Fallstudienunternehmen liefern. Um die Akzeptanz und die Beteili-
gung der befragten Unternehmen zu steigern, wird angedacht, fir weitere Untersu-

chungen die Fragebdgen mit ,Lieferanten/Dienstleister” zu betiteln.

5.2.2 KONZEPT DES FRAGENKATALOGES

Der Fragenkatalog der Nachfolge-QBSC besteht aus zwei Bausteinen. Der erste Bau-
stein ist an der klassischen Balanced Scorecard orientiert. Dort wird nach Zielen, MaB-
nahmen und Kennzahlen gefragt, die der Befragte einsetzt bzw. einsetzen mdochte,
wenn es um den geplanten Nachfolger geht. Wird der Befragte beispielsweise nach
den Zielen des Unternehmers bezliglich der Finanzperspektive gefragt, und er nennt
von sich aus keine eigenen, werden ihm Antwortmoglichkeiten, auch Items genannt,
vorgeschlagen. Je nach Perspektive sind mehrere Items fiir mégliche Ziele, MaBnah-
men und Kennzahlen vorgegeben, deren Grad der Ubereinstimmung der Befragte mit
seiner Einschatzung auf einer Skala von 0-10 bewerten kann.?*® Auch die frei genannten

ltems werden nach dieser Logik bewertet.

238 Ziele beschreiben in diesem Zusammenhang einen Zustand, derin der Zukunft erreicht werden soll. Dies bedeu-
tet, dass die Zielerreichung immer auch zu einer Anderung der zugrunde liegenden Parameter gegeniiber dem
heutigen Status fuhrt, der sich in irgendeiner Form duBert und somit auch gemessen werden kann. Vgl. Horvath
& Partners, (2004), S. 224 f. MaBBnahmen sind dementsprechend Handlungen, die unternommen werden,
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Sollte im Laufe der Testphase auffallen, dass wichtige Elemente, die von den Befrag-
ten oft genannt wurden oder fehlen, werden diese Items in das Modell dauerhaft ein-
gefliigt und bei der spateren Auswertung im Scoring-Modell mit einer Gewichtung
versehen. Auf diese Weise erweitert sich das Grundset mit Items, im Folgenden als
Preset bezeichnet, automatisch um weitere Antwortmaoglichkeiten, und die Ergebnis-
se werden dadurch spezifischer. Auch kann auf diese Weise der Ablauf der Interviews
vereinfacht werden, da so mehr und ggf. passendere Items fiir den Befragten zur Aus-
wahl stehen.?? Da urspriinglich im Rahmen der Pretest-Interviews die Umfédnge der
Antwortmdoglichkeiten weitaus groBer waren als gegenwartig, fiel beim ersten Einsatz
beim Unternehmer der Fallstudie ,Handel (groB)” auf, dass mit fortgeschrittener Ab-
frage die Aufmerksamkeit und Konzentration nachlieBen.?*® Daher wurde der Umfang
dervorgegebenen Méglichkeiten im Preset reduziert, um moglichst wenige Gberflis-
sige Items anbieten zu missen. Dazu wurden Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen ge-
strichen, die fur die Zielgruppe der kleinen und mittleren Unternehmen nicht relevant

waren.

Um trotzdem eine ausreichende Datenbasis fir die Analyse zur Verfigung zu haben,
wurde das Modell offen gestaltet. Das heil3t, dass der Befragte immer die Méglichkeit
hat, ein fehlendes Item zu erganzen. Dieses wiirde dann vom Bearbeiter nachtrag-
lich in das Scoring-Modell durch Angabe der entsprechenden Gewichtung integriert

werden. Dadurch entsteht im Laufe der Intensivierung des Modelleinsatzes eine Aus-

um gewisse Ziele zu erreichen. Und Kennzahlen sind Ausdruck der Zielerreichungsmessung. Sind die Ziele selbst
schwer mess- oder quantifizierbar, kénnen hilfsweise auch die MaBnahmenumfénge bestimmt werden.

239 Beispielsweise kénnen so spezielle Ziele, MaBnahmen oder Kennzahlen fiir spezielle Branchen gefunden wer-
den, die bei der Erstellung des ersten Pretests noch nicht berticksichtigt wurden.

240 Anzeichen hierflir waren, dass der Befragte zum Ende der Fragenkataloge abschweifte, die Kennzahlen nur noch
unaufmerksam ,abnickte” und unaufmerksam wurde. Ein weiterer Grund kdnnte ebenfalls sein, dass er wegen
der GréBe und Struktur seines Unternehmens, in der er nur noch als Geschéftsfihrer der Holding fungierte, zu
weit vom operativen Alltagsgeschéft entfernt war.
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wahl an Items, die der Zielgruppe KMU immer besser gerecht wird.?*" Ist nach einer
gewissen Entwicklungszeit im Modell durch die neuen Items die Anzahl wieder so
weit angestiegen, dass erneut die Gefahr der Uberforderung des Befragten durch die
hohe Anzahl an Items besteht, ist angedacht, die Items nach der Branche, in der sie
genannt wurden, zu kodieren und so in der Zukunft branchenspezifische Fragebdgen
anbieten zu kdnnen. Méglich ware hier beispielsweise die Differenzierung nach Han-
del, Produktion und Dienstleistung. Aber auch gréBenspezifische Unterscheidungen

oder die Berlcksichtigung der Rechtsform waren moglich.24?

Da zu den einzelnen Fragen immer eine Reihe von Antwortmdoglichkeiten bzw. Items
gehoren, die aufgrund ihrer Zusammengehorigkeit eine logische Kombination bilden,
werden im Folgenden diese passenden Antwortkombinationen aus Ziel, MaBnahme
und Kennzahl als konsistentes Set bezeichnet. Ein Beispiel fir ein solch konsistentes
Setwére das Ziel: ,Eigenkapitalquote erhéhen”, die MaBnahme: ,Gesellschaftereinla-
ge” und als Kennzahl: ,Eigenkapitalquote”. Das Ziel ist also durch eine passende Mal3-
nahme und eine passende Kennzahl logisch untermauert.?*® Das heif3t, das gewéhlte
Ziel kann durch die MaBnahme erreicht werden, und es wird eine Kennzahl erhoben,

anhand derer sich die Zielerreichung adaquat messen lasst.

Der zweite Baustein an Fragen sind einfache Ja/Nein- bzw. Einschatzungsfragen mit
Angabe des Grades der Ubereinstimmung auf einer Skala von 0-10, die sich nicht auf

Ziele, MaBnahmen oder Kennzahlen beziehen. Da mit den Fragen des ersten Bau-

241 Selbstverstandlich wére es auch zweckmaBig, Antwortméglichkeiten, die sich Gber die Zeit als Gberflussig oder
redundant erwiesen haben, nach einer gewissen Zeit aus dem Modell zu eliminieren, wenn diese kaum oder nie
von den Befragten genutzt wiirden.

242 Die Items konnten hierzu mit Branchen-, GréBen oder Rechtsformschlissel versehen werden. Damit kdnnten
dann Fragebdgen, individuell auf das Untersuchungsunternehmen angepasst, ausgegeben werden. Die Beriick-
sichtigung der Rechtsform kénnte dann im Preset beispielsweise Kennzahlen vorschlagen, die nur eine AG,
GmbH etc. betreffen und so die Befragung besser ,vorkonfektionieren”.

243 Die Berlcksichtigung dieses Umstandes, der Abh&ngigkeit der Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen innerhalb
des Nachfolge-QBSC-Modelles, wird im Auswertungskapitel ndher erldutert.
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steines leider nicht alle relevanten Aspekte der Ubergabe/Ubernahme abgedeckt
werden kénnen, wurde bei den Perspektiven Prozesse, Kunden und Mitarbeiter zu-
satzlich eine Fragenkategorie mit Einschatzungsfragen zu perspektivenspezifischen
Themen wie beispielsweise Mitarbeiterfihrung angefligt. Bei der Finanzperspektive
war dies nicht notwendig, da hier keine zusatzlichen Aspekte abgefragt werden mus-
sen. Kern der Befragung sind die Fragen des ersten Bausteines, welcher der klassi-

schen BSC entlehnt ist.

Die meisten Fragen sind vom Ubergeber und dem Ubernehmer zu beantworten, da
Ersterer annahmegeméalB die groBte Menge an Informationen und das entscheiden-
de Wissen rund um die Unternehmung besitzt und Letzterer, da er moglichst genau
analysiert und gegen den Ubergeber abgeglichen werden soll.2*4 Der Abgleich der
Antworten des Ubergebers und des Ubernehmers stellt die zentrale Funktion inner-
halb der Nachfolge-QBSC-Analyse dar. Die Antworten von Mitarbeitern, Kunden und
Lieferanten sollen die Antworten des Ubergebers stiitzen, revidieren oder relativie-
ren. Von Kunden und Lieferanten als externe Stakeholder soll ein Fremdbild des Un-
ternehmens von auBBen geliefert werden. Die beiden letztgenannten Anspruchsgrup-
pen sind innerhalb des Fragenkataloges auch lediglich mit einer Handvoll Fragen

reprasentiert.

Allerdings ist mit zunehmender GréBe des Unternehmens anzunehmen, dass der Uber-
geber nicht mehr alle Kennzahlen aus dem Gedéachtnis mitteilen kann, die er beispiels-
weise im Reporting des Controllings erhélt. Hier kann es ggf. sinnvoll sein, zur korrek-

ten Beantwortung der Fragen den Controller oder den Steuerberater hinzuzuziehen.

244 Wie oben bereits angesprochen, kann es bei gréBeren Unternehmen ggf. zweckméBig sein, neben dem Uberge-
bernoch einzelne Mitarbeiter wie beispielsweise den Controller, den Buchhalter oder einen Manager hinzuzuzie-
hen, um einzelne Angaben zu ergénzen, falls der Ubergeber nicht alleine alle Details rekapitulieren kann, die zum
Beispiel bei der bilanziellen Steuerung oder der Prozessoptimierung wichtig sind.
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Dieser Umstand fiel ebenfalls im Rahmen einer der Fallstudien auf, dass der Befragte
durch seine Position heute so weit vom operativen Geschaft entfernt war und insofern
nicht mehr vollstéandig Gber alle Kennzahlen Auskunft geben konnte. Dieser Umstand
durfte aber nur bei gréBeren Unternehmen auftreten. Bei dem Unternehmen handelte
es sich nach KfW-Definition nicht mehr um ein KMU. Daher ist dieses Problem zwar zu
berlcksichtigen, dirfte bei der Zielgruppe KMU aber eher selten auftreten und kénnte
dann durch die Unterstitzung des Controllers etc. kompensiert werden, und die ent-

sprechenden Informationen lieBen sich dann spéater noch hinzufugen.

5.2.3 MODELLERWEITERUNG DER NACHFOLGE-QBSC

Die Antworten, die von den Befragten im Rahmen der Nachfolge-QBSC und ihrer
Dimensionen gegeben wurden, bedirfen zur Auswertung und Darstellung gewisser
Schemata. Anstatt diese vollstandig neu zu entwickeln, lag die Uberlegung nahe, bei
der Darstellung auf bereits bewahrte Frameworks zurlickzugreifen, um Verstandnis
und Akzeptanz dadurch zu steigern. Beispielsweise werden Porters vier generische
Strategien — Kostenflhrerschaft, Differenzierung, Kostenfokus und Differenzierungs-
fokus — zur Interpretation der Ergebnisse der Prozessperspektive herangezogen.?*®
Neben den Generic Strategies wurden auch die Produkt/Markt-Strategien von Ansoff
eingesetzt. Bei der Entwicklung der Fragen und Antwortalternativen bei der Mitar-
beiterperspektive wurden mit Blake/Mouton und Tannenbaum/Schmitt zwei aner-
kannte Modelle als Ausgangspunkt herangezogen, um unterschiedliche Fihrungssti-
le abbilden zu kdnnen. Die Auswertung und die Gewichtung der einzelnen Antworten
obliegen aber dem im Rahmen des Forschungsprojektes entwickelten Werkzeug. Le-

diglich bei der Darstellung, Einordnung und bei Teilen der Fragenentwicklung wird

245  Zu den generischen Wettbewerbsstrategien siehe Porter, M. E., (2000), S. 63 ff.
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auf Bewéahrtes zurickgegriffen. Im Folgenden werden die verwendeten Standard-
werkzeuge dargestellt und deren Berlicksichtigung innerhalb der Nachfolge-QBSC-

Entwicklung erlautert.

5.2.3.1 MANAGERIAL GRID VON BLAKE/MOUTON

Mit ihrem Buch ,The Managerial Grid” stellten die Amerikaner Robert Blake und Jane
Mouton ihr Konzept einer zweidimensionalen Darstellung des, wie sie es nannten,
.Managerial Dilemma” vor.?*¢ Das Gitter, wie die beiden Autoren ihre Ergebnismatrix
nennen, ist anhand der zwei Dimensionen ,Concern for People” und ,Concern for
Production” aufgespannt und beschreibt damit den Zwiespalt des Managers, ob er
seine Entscheidungen bei sich ausschlieBenden Alternativen entweder an den Mit-
arbeitern oder an den Produkten/Prozessen ausrichtet.?”’ Da es natlrlich nicht nur
die beiden Extrempositionen gibt, bietet sich mit dem Gitter die M&glichkeit, auch
Abstufungen und Mischformen darzustellen, die einen Manager?*® bezlglich seiner

Fihrungseinstellung charakterisieren.

Wie in Abbildung 6 zu sehen ist, haben die Autoren finf Beispielkonfigurationen, vier
Extrempositionen in den Ecken und eine im Mittelpunkt, innerhalb des Grids néher
spezifiziert. Beide Skalen gehen von 1-9, und so ist jede dieser spezifizierten Kon-
figurationen Uber die Zahlenkombination klar verortbar. Diese finf Konfigurationen
sollen hier exemplarisch zum besseren Verstéandnis des Einsatzes im Analysemodell

der Nachfolge-QBSC kurz erldutert werden.

246 Blake, R.R.,, Mouton, J. S.,(1972), S. 5-9.
247 Blake, R.R., Mouton, J.S., (1972), S. 8 f.

248 DerBegriff des Managers wird in diesem Zusammenhang mit jemandem gleichgesetzt, derinnerhalb der Hierar-

chie die Befugnisse hat, anderen Mitarbeitern disziplinarische und fachliche Weisungen zu erteilen.
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Abbildung 6: The Managerial Grid nach Blake/Mouton.?¥

Die Konfiguration (1/1) wirde einen Manager charakterisieren, der lediglich minima-
le Anstrengungen unternimmt, die notwendigen Arbeiten durchzufiihren, und dies
fur ausreichend halt, um die Zugehorigkeit zur Organisation aufrechtzuerhalten.??°
Bei der Kombination (9/1) wére die Effizienz bei den operativen Ergebnissen durch
die Organisation der Arbeit in einer Weise begriindet, bei der der Faktor Mensch
nur minimal berlcksichtigt wird.?" Dagegen wird bei der Managementkonfigurati-

on (9/9) das Arbeitsergebnis durch engagierte Mitarbeiter bewerkstelligt, die durch

249  Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blake/Mouton (1972), S. 10.
250 Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 10.
251  Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 10.
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ihre Beteiligung an der Organisation ein Vertrauens- und Respektsverhaltnis zum
Unternehmen haben.?*? Bei der Kombination (1/9) wird dagegen die Aufmerksam-
keit des Managers auf die Befriedigung der Bedirfnisse der Mitarbeiter nach einem
freundlichen Betriebsklima und einem angenehmen Arbeitstempo gerichtet sein.?%3
Schlussendlich bleibt noch die Mittelposition (5/5), die sich mitihrer Abstimmung des
Managements auf die addquate Organisationsleistung durch die Balance zwischen
Arbeitsleistung und Arbeitseinstellung auf einem zufriedenstellenden Niveau aus-
zeichnet.?>* Grundsatzlich sind innerhalb dieses Grids theoretisch 81 verschiedene
Konfigurationen abbildbar; aber zum grundsatzlichen Versténdnis des Konzeptes

sind die vier Ecken und die Mitte durchaus als Erklarung ausreichend.?*

Einfach ausgedriickt, will die Theorie von Blake und Mouton eine Zusammenstellung
von Grundannahmen sein, wie die Verbindung zwischen Mitarbeitern und der Leis-
tungserstellung mithilfe von Hierarchie gestaltet werden kann.?*¢ Fir die Entwicklung
der Fragen fir die Nachfolge-QBSC war die Vorgehensweise der beiden Autoren bei
ihren Befragungen ein hilfreicher Ansatzpunkt. Aber auch das Konzept als Ganzes er-
ganzt die Mitarbeiterperspektive sehr gut um eine zusatzliche Ergebnisebene, die Fiih-
rungsstile von Ubergeber und Ubernehmer einzeln darstellt. Und dies nicht nur in der
Differenz zwischen den Ergebnissen der Befragungen, sondern auch als Einzelergeb-
nis zur Interpretation und ggf. Handlungsanweisung bei identifizierten groBen Abwei-
chungen zwischen Ubergeber und Ubernehmer genutzt werden kann. Die Darstellung
des Ergebnisses wird allerdings nichtin dem von Blake/Mouton entwickelten Grid, son-
dern anhand des horizontalen eindimensionalen Kontinuums, wie die anderen Ergeb-

nisse der Nachfolge-QBSC-Analyse, ausgegeben. Griinde hierfir sind zum einen die

252  Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 10.
253 Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 10.
254 Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 10.
255  Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 11.
256 Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 11.
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einheitliche Darstellung mit den anderen Ergebnissen und die leichtere Vergleichbar-
keit. Und zum anderen ist diese Anderung der grafischen Ausgabe notwendig, um eine
einheitliche mathematische Operationalisierbarkeit flir das gesamte Scoring-Modell
zu gewahrleisten. Die grundlegende Idee von Blake/Mouton, das Spannungsfeld von

Mitarbeiter- und Leistungsorientierung darzustellen, bleibt aber erhalten.

5.2.3.2 FUHRUNGSKONTINUUM VON TANNENBAUM/SCHMIDT

Ausgehend von der Frage, wie der Manager eine demokratische Basis mit seinen Un-
tergebenen pflegen und trotzdem Autoritat und Kontrolle sicherstellen kann, haben
Tannenbaum/Schmidtihr Modell zur Darstellung unterschiedlicher Fiihrungsstile, das
sogenannte ,Fihrungskontinuum” entwickelt.?*” Die Autoren spannen ein Kontinuum
zwischen den beiden Extrempositionen autoritdarer und demokratischer Fihrungsstil
auf. Mit der im Folgenden dargestellten Grafik wollen Tannenbaum/Schmidt es er-
moglichen, die unterschiedlichen Auspréagungen innerhalb dieses Spannungsfeldes
darzustellen. Der autoritare Fihrungsstil, in der Grafik als ,Boss-centered leadership”
vermerkt, zeichnet sich beispielsweise dadurch aus, dass die Fihrungsebene Auf-
gaben direkt einzelnen Mitgliedern von Teams zuweist, die Art und Weise der Auf-
gabenerfillung vorstrukturiert vorschreibt und dem Mitarbeiter keine personliche
Wertschatzung entgegenbringt, damit die soziale Distanz gewahrt bleibt.?*® Dagegen
ist der demokratische Fihrungsstil dadurch gekennzeichnet, dass die Fliihrungsebe-
ne versucht, die Aufgabenverteilung und die Art der Durchfihrung der Aufgaben-
bewaltigung den Entscheidungswegen innerhalb der Gruppe zu tberlassen und die

soziale Distanz zur Gruppe sowie deren Mitgliedern durch Wertschatzung moglichst

257 Vgl. Tannenbaum, R., Schmidt, W. H., (1973), S. 3.
258 Vgl. Steinmann, H., Schreydgg, G., (2005), S. 653.
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gering zu halten.?? Wahrend beim autoritaren Fiihrungsstil der Vorgesetzte tUber die
Entscheidungsmacht verfligt, agiert er bei der demokratischen Fliihrung eher als Ko-

ordinator der Entscheidungsfindung in der Gruppe.?®

Steinmann und Schreydgg haben die wichtigsten der sieben Stufen des Fihrungs-
kontinuums von Tannenbaum/Schmidt kurz umrissen, um nicht nur die zwei Extrem-
positionen Stufe eins und sieben darzustellen, und so ein besseres Verstandnis der
Abstufungen zu gewahrleisten. Auf Basis dieser Kurzbeschreibung sollen in Anleh-

nung an die beiden Autoren die Stufen 1, 2, 5 und 7 hier ebenfalls ndher betrachtet

werden.?¢

Boss-centered < Subordinate-centered

leadership > leadership
USE OF AUTHORITY

BY THE MANAGER

AREA OF FREEDOM
FOR SUBORDINATES

A

Abbildung 7: Das Fiihrungskontinuum nach Tannenbaum/Schmidt.2¢2

259 Vgl. Steinmann, H., Schreydgg, G., (2005), S. 653.
260 Vgl. Scherm, E., SUGB, S., (2003), S. 172.
261 Vgl. Steinmann, H., Schreyégg, G., (2005), S. 653. Warum genau diese vier Stufen von den Autoren ausgewahlt

wurden, wird im Rahmen der Abhandlung nicht ndher begriindet. Es ist davon auszugehen, dass diese exempla-
risch ausgewahlt wurden, um eine differenziertere Betrachtung zu ermdglichen, da in den Zwischenstufen zwei
und finf entscheidende Merkmale der Filhrung gedndert werden. Daher sollen auch hier diese Stufen néher

betrachtet werden.

262 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tannenbaum, R., Schmidt, W. H., (1973), S. 4.
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1. STUFE: In dieser herrscht ein total autoritéres Verhaltnis zwischen den Fih-
rungspersonen und den Mitarbeitern vor. In der praktischen Umsetzung bedeutet
dies, dass die Fihrungskraft das Problem alleine analysiert, Analysen abwagt, al-
leine eine Entscheidung trifft und dann deren Durchfiihrung durch die Mitarbeiter

streng Uberwacht.

2. STUFE: Im Unterschied zur beschriebenen Vorgehensweise der Stufe eins wiir-
de die Fihrungskraft in dieser zweiten Stufe die getroffene Entscheidung gegen-
Uber den Untergebenen begriinden, um damit entweder mégliche Widerspriiche
durch diese vorwegzunehmen oder dem Bedurfnis der Mitarbeiter nach nachvoll-

ziehbaren Entscheidungen gerecht zu werden.

5. STUFE: Bei den Stufen eins bis vier haben die Mitarbeiter die Entscheidungen
durch den Vorgesetzten vorgegeben bekommen. Bei Stufe finf wird im Rahmen
des Kontinuums zwischen autoritarer und demokratischer Fihrung zum ersten
Mal dem Mitarbeiter selbst die Mdglichkeit der Partizipation durch das Einbringen
von Losungsvorschlagen an der Problembewaltigung eingeraumt. Die Flihrungs-
kraft |asst sich hier also auch Lésungsansatze von den Untergebenen vorschlagen
und entscheidet dann selbst, welche ihram geeignetsten erscheinen. Die endgil-

tige Entscheidung féllt sie aber noch alleine.

7. STUFE: Dies ist das Maximum der demokratischen Seite des Kontinuums. Hier
Ubernimmt die Arbeitsgruppe die Problemanalyse, arbeitet die verschiedenen
Losungsansatze aus und entscheidet Uber den passenden Lésungsansatz. Die
Fihrungskraftistin dieser Stufe lediglich ein Teil der Gruppe. Die Limitierung der

Entscheidung wird durch das ibergeordnete Gesamtsystem determiniert.
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Kritiker des Modelles werfen den Autoren Tannenbaum und Schmidt vor, dass es nicht
zweckdienlich sei, ein Fihrungsstilspektrum nur anhand der Entscheidungspartizipa-
tion zu charakterisieren.?¢3> Da im vorliegenden Fall, wie in den Abschnitten zuvor
dargestellt, mit dem Managerial Grid von Blake/Mouton auch Leistungsorientierung
und Mitarbeiterorientierung mit in die Betrachtung des Fuhrungsstiles einbezogen
werden, ist die Kritik an dem Modell fiir das Nachfolge-QBSC-Modell entkraftet. Die
Nachfolge-QBSC bedient sich zwar eines dhnlichen Kontinuums, von autoritar bis ko-
operativ, im Fihrungskontinuum von Tannenbaum/Schmidt ja wie beschrieben auto-
ritér bis demokratisch benannt, aberinnerhalb der Nachfolge-QBSC wird die Aussage
nicht nur anhand der Entscheidungspartizipation getroffen. Daher liegt zwar in Bezug
auf das Kontinuum eine gewisse Ahnlichkeit zwischen dem Fiihrungskontinuum von
Tannenbaum/Schmidt und der Mitarbeiterfiihrung des Nachfolge-QBSC-Modelles
vor, die einflieBenden Informationen sind bei der Nachfolge-QBSC-Perspektive je-
doch umfassender, da mehr Informationen eingehen. Im folgenden Abschnitt wird
nun das Modell der generischen Strategien von Porter ndher erlautert, das dazu her-
angezogen werden soll, aus den Ergebnissen der Einzelanalysen der Interviews Riick-

schlisse auf eine Gesamtstrategie abzuleiten.

5.2.3.3 GENERIC STRATEGIES NACH PORTER

Michael Porter hat mit seinen Konzepten wie der Branchenstrukturanalyse nach dem
Five-Forces-Modell oder den vier generischen Strategien Werkzeuge geschaffen,
die eingéngig und transparent die Position im Wettbewerb oder die Situation inner-
halb einer Branche darstellen kénnen. Im vorliegenden Fall soll auf seine vier gene-

rischen Strategien zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen eingegangen werden.

263 Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 567.
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Die Wettbewerbsstrategie soll dem Unternehmen nach Auffassung von Porter dabei
helfen, eine dauerhafte und profitable Position im Wettbewerb innerhalb einer abge-
grenzten Industrie zu sichern.?®* Dabei spielt die Einmaligkeit nach Auffassung von
Porter eine entscheidende Rolle. Denn um fir seine Kunden/Abnehmer interessant
zu sein, muss ein Unternehmen sich durch ein Alleinstellungsmerkmal von seinen
Konkurrenten abheben.?¢> Diese Anweisung klingt simpel, ist in einer Industrie mit
vielen Teilnehmern und einem starken Wettbewerb aber schwierig zu erreichen. Por-
ter unterscheidet zwischen zwei grundlegenden Differenzierungsquellen. Zum einen
kann sich ein Unternehmen dadurch von seinen Mitbewerbern abheben, indem es ein
Produkt gegebener Qualitat zum geringsten Preis im Vergleich zum Wettbewerber
anbietet. Wer also innerhalb einer Industrie in der Lage ist, glinstiger zu produzieren
als der Rest der Mitbewerber, der hat die KostenfUhrerschaft erreicht. Diese Position
im Wettbewerb ist also einzigartig und kann daher auch nur von einem Unternehmen
eingenommen werden.?*® Dieser Wettbewerbsvorteil durch Kosteneinsparung, wie
sie Porter nennt, ist nicht ohne erfolgreiche KostensenkungsmaBnahmen zu errei-

chen und eignet sich nach seiner Auffassung auch nicht fir jedes Unternehmen.?’

Neben der Kosteneinsparung hat Porter die Differenzierung als zweiten moglichen
Ansatz zur Schaffung eines Wettbewerbsvorteiles vorgeschlagen. Das Unternehmen
beabsichtigt dabei, ein Alleinstellungsmerkmal fir sich und seine Produkte zu gene-
rieren, indem beispielsweise innovative Produkte und Services angeboten oder in-
dem aus Commodity-Produkten Markenartikel aufgebaut werden, um sich mit seinen

Produkten von der Masse abheben zu kdnnen. Die zweite Dimension in Porters Mo-

264 Vgl. Porter, M. E., (1998), S. 258.
265 Vgl. Porter, M. E., (2000), S. 168.
266 Vgl. Porter, M. E., (1998), S. 263.

267 Grundsatzlich klingt das etwas trivial, verdeutlicht aber das Problem, das Firmen haben, welche die Position der
Kostenfihrerschaftanstreben. Denn sie missen diese Stellung im kompetitiven Marktjemandem abnehmen, der
mit Sicherheit diesem Bestreben nicht untatig zusehen wird.
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dell ist das Ausmal des Wettbewerbes (vgl. Abbildung 8), der Wettbewerbsbereich.
Ist das Ziel des Unternehmens ein breit angelegter Wettbewerbsvorteil, bezieht sich
dieser auf den gesamten Markt. Ist er dagegen eng gefasst, bezieht er sich nur auf
einen Teil des Marktes oder eine Nische und ist damit nur auf ein spezielles Segment

beschrankt.2¢8

BeiderNachfolge-QBSC-Analyse wird das Konzept der Kostenfiihrerschaftim Rahmen
der Finanzperspektive als mogliches strategisches Ziel bei der Befragung als Antwort-
moglichkeit angeboten und die Verankerung durch MaBBnahme und Ziel Gberprift.
Als vorgeschlagene MaBnahmen im Preset sind beispielsweise Kostensenkungsmal3-
nahmen vorgesehen. Als Kennzahlen sind dann fir ein konsistentes Set Kosten bzw.
Kosten im Vergleich zum Wettbewerber hinterlegt. Aber auch hier besteht wiederum
die Maoglichkeit, freie MaBnahmen und Kennzahlen hinzufiigen, wenn die im Preset
genannten Items nicht ausreichen. Da die Kostenfihrerschaftin der Regel nicht alleine
durch finanzwirtschaftliche MaBnahmen zu erreichen sein wird, ist auch in der Pro-
zessperspektive die Abfrage des Zieles der Kostenfiuhrerschaft hinterlegt. Es handelt
sich zwar um ein originar finanzwirtschaftliches Ziel, aber da die Schritte, die zur Errei-
chung der Kostenfihrerschaft notwendig sind, auch innerhalb der Prozesse zu suchen
sind, wurde diesem Umstand mit der zusatzlichen Aufnahme der Kostenflhrerschaft
in die Prozessperspektive Rechnung getragen. Das Konzept der Diversifikation hat
keine direkte Einbindung als Ziel in eine der Perspektiven gefunden, da es als reines
Ziel weder in die Kunden- noch in die Prozessperspektive gepasst hatte. Dazu hatte
es einer Art Produktperspektive bedurft. Da sich die Belange der Produkte eher im
Bereich der Kundenperspektive wiederfinden, wurden sie dort aber als MaBnahmen
fur die Neukundenakquise im Preset bertcksichtigt. Auch im nachsten Abschnitt wird

die Diversifikation erneut in der Theorie von Ansoff aufgegriffen.

268 Inder Abbildung 8 als ,eng gefasstes Ziel” bezeichnet.
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Grund fur den Einsatz der Theorie von Porter ist der hohe Grad der Verbreitung und
Akzeptanzin der Theorie und Praxis. Daherist bei den befragten Individuen mit einem
hohen Wiedererkennungswert der verwendeten Begriffe zu rechnen. Neuere Stra-
tegien, wie beispielsweise Outpacing oder Mass Customization, werden im Rahmen
des Presets zwar aktuell nicht aufgegriffen, kdnnten aber vom Befragten durchaus ei-
genstandig bei der Befragung genannt werden.?®? Dies ist zweckmafig, da die beiden
letztgenannten Strategien im Grunde nur Kombinationen bzw. Derivate von traditio-
nellen Strategien wie beispielsweise von Standardisierung und Low-cost-Prozessen im
Falle von Outpacing, und Flexibilisierung von Produktionsprozessen von low-cost und

high-quality Produkten oder Dienstleistungen im Falle der Mass Customization sind.?7°
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Abbildung 8: Generische Wettbewerbsstrategien nach Porter.?”"

269 Zum Thema Mass Customization siehe beispielsweise Pinell, B. J., (1999). Zum Thema Outpacing siehe beispiels-
weise Gilbert, X., Strebel, P., (1987).

270 Vgl. Gilbert, X., Strebel, P., (1987), S. 32 zu den Strategiekombinationen beim Outpacing und vgl. Pine Il, B. J.,
(1999), S. 47 zu den Aktivitaten bei der Mass Customization.

271 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Porter, M. E., (1998), S. 12.
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5.2.3.4 PRODUCT-MARKET STRATEGIES FOR BUSINESS GROWTH
NACH ANSOFF

Anders als die beiden zuvor genannten Modelle wurde die Theorie von Ansoff nicht
zur Fragenentwicklung, sondern lediglich zur Auswertung bzw. Interpretation einge-
setzt. Im Auswertungskapitel werden spater die Produkt/Markt-Wachstumsstrategien
fur verschiedene Szenarien innerhalb der Nachfolge-QBSC-Auswertung angewandt,
um aus den unterschiedlichen Auspragungsformen der Analyse Archetypen ablei-
ten zu kénnen und so die Gruppierung bzw. Kategorisierung von unterschiedlichen
Wachstumsstrategien zu ermdglichen.?’? Diese vier Strategien werden von Ansoff wie
folgt definiert: So kann ein Unternehmen durch Marktdurchdringung, durch Markter-

schlieBung, durch Produktentwicklung oder durch Diversifikation wachsen.?’3

Dabei ist die Diversifikation wohl die Strategie, die die radikalste Alternative fir das Un-
ternehmen darstellt, da dabei mit Traditionen gebrochen und bestehende Strukturen
verandert und neu eingerichtet werden mussen, um neue Wege gehen zu kénnen.?”*
Dagegen ist die Strategie der Marktdurchdringung eher konservativ zu bewerten, da
hier lediglich mit den gegenwartigen Produkten/Dienstleitungen auf einem bestehen-

den Markt durch Steigerung der Absatzmenge Wachstum generiert werden soll.?75

272 Da es bei den Produkt/Markt-Strategien ausdricklich um Wachstumsstrategien geht, konnte die Auspragung
Restrukturierung der Finanzperspektive der Nachfolge-QBSC bei den Archetypen nicht miteinbezogen werden.
Sind die Ergebnisse bei der Interpretation nicht eindeutig einer der vier generischen Strategien zuzuweisen,
muss geprift werden ob der Grund méglicherweise darin begriindet liegt, dass das Unternehmen verschiedene
Strategien, beispielsweise auf unterschiedlichen Mérkten oder Geschaftsfeldern, verfolgt. Hier kénnte dann ggf.
versucht werden, diese unterschiedlichen Geschaftsfeldstrategien separat darzustellen. Schon in dem - dem
Modell zugrundeliegenden - Paper verweist Ansoff darauf, dass Unternehmen ggf. mehrere der Strategien si-
multan einsetzen werden. Vgl. Ansoff, I., (1957), S. 114. Allerdings ist darauf zu achten, dass diese Strategien

miteinander konsistent sind.
273 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 113.
274 Vgl. Ansoff, I, (1957), S. 113.
275 Vgl. Miller-Stewens, G., Lechner, C., (2005), S. 257.
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Dabei kann sowohl den bisherigen Kunden mehr vom Produkt verkauft werden; oder

das gegenwartige Produkt wird Neukunden verkauft.?”¢ Im Gegensatz zur Marktdurch-

dringungsstrategie wird der Neukunde bei der MarkterschlieBungsstrategie nicht im

bestehenden Markt gesucht, sondern es wird ein neuer Markt erschlossen. Dazu wird

das bestehende Produkt entweder unverandert oder mit minimalen Modifikationen

angeboten.?”’ Da die meisten Unternehmen nicht die gesamte Marktbreite abdecken,

weil sie historisch bedingt auf einzelne Segmente des Marktes beschrankt sind, ist die

Expansion mit den gegenwartigen Produkten in diese Richtung anzustreben.?’® Um

dagegen die Wachstumsstrategie durch Produktentwicklung verwirklichen zu kénnen,

muss ein neues Produkt oder eine neue Dienstleitung entwickelt werden.

bestehende Produkte

neue Produkte

MARKTDURCHDRINGUNG

bestehende Markte

PRODUKTENTWICKLUNG

MARKTERSCHLIEBUNG

neue Markte

DIVERSIFIKATION

276
277
278
279

Vgl. Ansoff, I, (1957), S. 114.
Vgl. Ansoff, I, (1957), S. 114.
Vgl. Muller-Stewens, G., Lechner, C., (2005), S. 257 f.

Abbildung 9: Produkt/Markt-Strategien nach Ansoff.?”?

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ansoff, I, (1957), S. 114.
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Die hierisoliert dargestellten Szenarien werden in der Praxis von den Unternehmen in
der Regel nicht isoliert, sondern parallel betrieben. So werden laut Ansoff die Strate-
gien Marktpenetration, Marktentwicklung und Produktentwicklung von erfolgreichen
Unternehmen in der Regel parallel durchgefiihrt.?% Ansoff weist ebenfalls darauf hin,
dass die drei letztgenannten Strategien Ublicherweise dieselben technologischen, fi-
nanziellen und absatztechnischen Ressourcen nutzen.?®' Im Gegensatz dazu werden
bei der Diversifikation zumeist neues Wissen, neue Techniken und neue Raumlich-
keiten bendtigt.?®? Die primaren Motive fur diese Strategie sind die Marktreife bishe-
riger Geschaftsfelder, die Starkung der Wettbewerbsféhigkeit und der Einsatz nicht
marktféhiger Gberschissiger Ressourcen.?®® Innerhalb der Diversifikation kann dann
noch zwischen vertikaler, horizontaler und lateraler Diversifikation unterschieden
werden.?* Als vertikale Diversifikation wird dabei beispielsweise die Produktion bzw.
Herstellung von Vorprodukten, Materialien, Zukaufkomponenten, aber auch die In-
tegration von nachgelagerten Wertschépfungsstufen, bezeichnet. Ansoff weist da-
rauf hin, dass auf den ersten Blick die vertikale Diversifikationsstrategie inkonsistent
mit der oben definierten Konfiguration ,Neue Produkte” und ,Neue Markte"” zu sein
scheint, da beispielsweise die Produktion von Vorprodukten weder einem neuen Pro-
dukt zuzuordnen sei, noch die fertigen Endprodukte fir einen neuen Markt bestimmt
seien. Sein Argument zur Widerlegung dieses scheinbaren Widerspruches ist, dass
die Mission zur Fertigung des Endproduktes durch die Integration der Vorprodukte in
den Produktionsprozess unverandert bleibt und dass die Fertigung der Vorprodukte
oder Materialien aus technischer Sicht deutlich von der der urspriinglichen Produk-

te abweicht.?®> Auch vor dem Hintergrund der Erweiterung der Wertschépfungsket-
280 Vgl. Ansoff, I, (1957), S. 114.

281 Vgl. Ansoff, 1., (1957), S. 114.

282 Vgl. Ansoff, I, (1957),S. 114.

283 Vgl. Steinmann, H., Schreydgg, G., (2005), S. 237.

284 Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 268.

285 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 118.
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te um nachgelagerte Wirtschaftsstufen trifft die Argumentation Ansoffs zu, da hier
tatsachlich ein neues Produkt oder ein neuer Markt erschlossen werden kann. Die
horizontale Diversifikation dagegen passt wieder eindeutiger in die Matrix von An-
soff. Diese Art der Diversifikation beschreibt die Ausweitung der Geschaftstatigkeit
in einen neuen Bereich innerhalb einer fir das Unternehmen bekannten Produktions-
stufe. Ansoff beschreibt diese Diversifikationsstrategie wie folgt: Expandiert ein Un-
ternehmen in die Produktion von GUtern auBerhalb seiner traditionellen Produktlinie,
die aber innerhalb der Mission und unter Verwendung bekannten Know-hows, be-
stehender Technologien und Absatzwege liegt, wird dies als horizontale Diversifika-
tion bezeichnet.286 Wahrend vertikale und horizontale Diversifikation innerhalb des
Industriezweiges des Unternehmens stattfindet, kann das Unternehmen im Rahmen
der lateralen Diversifikation die Beschrankungen seiner angestammten Industrie ver-
lassen und sich auBerhalb dieser betatigen.?®” Diversifikation ist heute fir Unterneh-

men zu einer der am haufigsten gewahlten Strategien geworden.?8

5.2.3.5 VIKO-SOFTWARE-TOOL

Im Mai 2007 beginnt ein Forscherteam mit der Entwicklung eines Friihwarnsystems
far Wachstumsunternehmen.?? Heute ist das ,Entscheidungsunterstiitzungssystem?”,
wie es die Macher nennen, als Onlineanwendung verfliigbar und soll Entscheidern
ermoglichen, Risiken frihzeitig zu erkennen, zu vermeiden und mdégliche Chancen

aufzudecken.?® Da auch bei Viko mithilfe von bisherigen Erfolgsfaktoren Entschei-

286 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 118.
287 Vgl. Ansoff, ., (1957), S. 118. Ansoff sagt Uber die laterale Diversifikation: “This obviously opens a great many

possibilities, from operating banana boats to building atomic reactors.” Ansoff, ., (1957), S. 118.
288 Vgl. Steinmann, H., Schreydgg, G., (2005), S. 237.
289 Vgl. Crénertz, O., Kégler, P., Zimmert, O., (2009), S. 15.
290 Vgl. Mitt-Systeme, (2012a), S. 1.
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dungshilfen fir zukinftige Entwicklungen bereitgestellt werden sollen, entstand die
Idee, das methodische Gerilst aus Abfrage- und Darstellungsmuster auch auf die
Nachfolge-QBSC zu tibertragen und ggf. auch Bausteine, die speziell fir die Nachfol-

ge-Scorecard notwendig sein sollten, zu erweitern.

Drei mogliche Anwendungsfelder geben die Entwickler von Viko an. Es sei zum einen
als Auswertungstool zur Uberwachung betrieblicher Kennzahlen, als Pre-Ratingtool
zur Vorbereitung von Finanzierungsgesprachen bei der Hausbank, aber auch zur Inst-
rumentalisierung von Geschaftsplédnen, zum Beispiel mit einer Balanced Scorecard,?"
geeignet. Die Méglichkeit der Uberwachung bzw. einfachen Auswertung von betrieb-
lichen Kennzahlen, aber besonders die Moglichkeit, auf einfache Weise Abfragen mit
hinterlegten Scoring-Werten zu erstellen und dann intuitiv grafisch die Ergebnisse
abzubilden, waren fir die Nachfolge-QBSC-Anwendung zweckmaBig. Auch wenn ei-
nige Eigenschaften angepasst werden mussten, war die Adaption der Software der

kompletten Eigenentwicklung im Hinblick auf Zeit- und Kostenersparnis Gberlegen.

Die Grundfunktionalitdt besteht in der grafischen Darstellung der Ergebnisse des
Scoring-Modelles mithilfe mehrerer Kreise. Ausgehend von einem groBen Kreis, der
das Endergebnis darstellt, kdnnen Erfolgsfaktoren mit unterschiedlichen Gewichtun-
gen erstellt werden. In der Abbildung wurden zwei gleich gewichtete bzw. mit 50 %

gewichtete Faktoren zur Veranschaulichung erstellt.?%2

291 Vgl. Mitt-Systeme, (2012b), S. 4 .

292 Die kreisférmige Darstellungsform ist allerdings keine Eigenentwicklung der Viko-Erfinder. Sie geht auf ein Kon-
zept von Johnson/Shneiderman zuriick, die mit sogenannten Tree-maps versucht haben, grof3e hierarchische
Strukturen, die in normaler Darstellung groBe Flachen einnehmen wirden, durch den Einsatz von Darstellungs-
formen, die die zur Verfiigung stehende Flache durch Biindelung der Informationen und proportionale Auftei-
lung der Fléche effizienter nutzen, abzubilden. Neben der blasenartigen Darstellung, die von Johnson und
Shneiderman als ,Venn-Diagramm” bezeichnet werden, gibt es aber auch auf Rechtecken basierende Darstel-
lungsformen, die die zur Verfligung stehende Fléache proportional teilen und die Zugehérigkeit/Abgrenzung der
einzelnen Elemente zu der jeweiligen Gruppe nur durch andere Schattierungen darstellen. Vgl. Johnson, B.,
Shneiderman, B., (1991), S. 284-286.
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Diese Form der Darstellung wird zuriickgehend auf Johnson/Shneiderman als Tree-
map oder auch als Venn-Diagramm bezeichnet.??* Aufbauend auf diesem sehr intuiti-
ven Prinzip, kann nun begonnen werden, ein Modell mit unterschiedlich gewichteten

Erfolgsfaktoren zu modellieren.

Prozess-
perspektive

Finanz-
perspektive

Kunden-
perspektive

Mitarbeiter-
perspektive

Abbildung 10: Auswertungsebene der Viko-Software.

293 Vgl. Johnson, B., Shneiderman, B., (1991), S. 286.
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Die in der oberen Abbildung griinen Farbringe lassen sich zur einfachen Darstellung
von Zustanden je nach Wunsch bei unterschiedlichen Scoring-Werten (1-10) mit ei-
ner der vier Farben Grin, Gelb, Rot oder Grau hinterlegen. Griin steht dabei fir den
guten (hohen Scoring-Wert) Wert; Grau symbolisiert den (schlechten Scoring-Wert)
niederen Wert. Die Schwellenwerte fir das Erreichen einer Farbzone innerhalb des
Spektrums von Rot bis Grau kénnen dabei vom Anwender individuell konfiguriert
werden. So kénnte man beispielsweise die grliine Zone bei einem Score-Wert zwi-

schen 10-7, die gelbe Zone bei 6,99-6 usw. festlegen.

Grundsatzlich bietet Viko die Mdglichkeit, Fragen anzulegen und deren Beantwor-
tung auf unterschiedliche Weise in das Scoring-Modell einflieBen zu lassen. Diese

Option war urspriinglich einer der Beweggriinde fiir den Einsatz von Viko fir die

Nachfolge-QBSC, da auch bei der Nachfolge-QBSC Fragen in ein Scoring-Modell ein-
gegeben und spater analysiert werden. Leider bietet das Viko-System gegenwartig
nur eine Analyseebene an. Das heil3t, eine Antwort kann nur mit einem Wert verknipft
werden. Wiirde man beispielsweise den Ubergeber nach seinen Zielen beziiglich der
Finanzperspektive befragen, und er wirde angeben, dass ihm die Steigerung des
Umsatzes sehr wichtig ist, wirde er vielleicht 9 von 10 Punkten fir dieses Ziel verge-
ben. Wirden wir diese Aussage nun fir unterschiedliche Szenarien analysieren, ware
diese Antwort des Ubergebers im Szenario Wachstum vielleicht mit 8 zu gewichten,

wobei im Szenario Restrukturierung nur eine Gewichtung von 3 gesetzt ware.

Fir jedes dieser Szenarien musste man in Viko ein einzelnes Modell erstellen, da die
Software urspringlich zur Abbildung eines Unternehmens konzipiert wurde und ein-
zelne Szenarien so nicht vorgesehen sind. Daher kdnnen gegenwartig nur die Ergeb-

nisse in Viko darstellt werden. Das bedeutet, dass in EXCEL mithilfe eines Makros

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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die quantitativen Analysen vorgenommen und dann zur anschaulichen Darstellung in
Viko Ubertragen werden. Die so erstellten Grafiken kdnnen so visuell die Ergebnisse

darstellen, sind aber durch die verbalen Erlauterungen zur Analyse zu untermauern.

5.2.4 AUSWERTUNG DER FRAGEN

Die Auswertung erfolgt in EXCEL mithilfe eines Scoring-Modelles. Dabei wurden
fir unterschiedliche Szenarien, wie beispielsweise Wachstum oder Restrukturierung
innerhalb der Finanzperspektive, unterschiedliche Gewichtungen festgelegt. 10 fir
starke Gewichtung bis O fir keine Gewichtung innerhalb der Auspragung. Die vom
Befragten gemachten Angaben/Antworten, die ebenfalls durch Punktwerte ausge-
drickt werden, sind dann mit der jeweiligen Gewichtung zu multiplizieren. Gibt der
Befragte beispielsweise bei der Frage nach seinen Zielen bezlglich der ,Erhéhung
der Eigenkapitalquote” an, dieses Ziel mit 8 von 10 Punkten zu bewerten, wird dieser
Wert 8 mit den Gewichtungen fiir die beiden Szenarien multipliziert. Im vorliegenden
Fall waren dies fir Wachstum 5 und fiir Restrukturierung 8.2 So ergeben sich als Teil-
ergebnisse 40 (5*8) fir Wachstum und 64 (8*8) fir Restrukturierung. Innerhalb der un-
terschiedlichen Szenarien, also hier beispielsweise Wachstum und Restrukturierung,
werden die Punkte aufaddiert. Anhand der Héhe der Punkte fiir die einzelnen Szena-
rien I8sst sich nun ein erster Anhaltspunkt fir die vom Befragten gewéahlte Strategie
ablesen. Gibt der Ubergeber beispielsweise an, die Senkung der Kreditkosten sei ihm
als Ziel der Finanzperspektive sehr wichtig, vergibt er dann zum Beispiel hierfir 10

Punkte, wirde die Antwort im Szenario Wachstum mit 1 gewichtet und im Restruktu-

294 Diese Werte wurden exemplarisch dem Auswertungsmodell entnommen. Die Vergabe der Gewichte erfolgte auf
Grundlage der Uberlegung, dass das Bestreben zur Erhéhung der Eigenkapitalquote eher weniger auf Wachs-
tum hindeutet, da dortin der Regel durch Fremdkapitalaufnahme die Eigenkapitalquote geschwacht wird. Dage-
gen ist das Bestreben zur Erhéhung der Eigenkapitalquote eher als Indiz fir eine Fundierung der Kapitalbasis zu
sehen, da dies beispielsweise Vorteile im Rating mit sich bringt.
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rierungsszenario mit 10. Im ersten Szenario wiirden also fir diese Antwort 10 Punkte
verrechnet (10*1) und im zweiten Szenario 100 (10*10).2?°* Zusammen mit dem zuvor
genannten Beispiel ergeben sich so 50 Punkte im Zwischenergebnis fir Wachstum
und 164 Punkte fiir Restrukturierung. Uber alle Antworten hinweg ergibt sich so ein

immer starker fundiertes Bild des Szenarios.

In Anlehnung an das von Fischer als klassisches Scoring bezeichnete Bewertungsver-
fahren ergibt sich die folgende mathematische Formel fir die Auspragungen inner-

halb der Kontinuen fir die einzelnen Perspektiven:2?

n mit: a = Extrem des Kontinuums;
_ ai = Auspragung des i-ten Extrems des Kontinuums;
v(a) = w; * v (a;)
viai = Wert der Auspragung des i-ten ltems;
i=1

— wi = Gewichtungsfaktor des i-ten Items.

Abbildung 11 zeigt die einzelnen Schritte als Flussdiagramm, die das Makro, wel-
ches auf Basis der Programmiersprache Visual Basic for Applications (VBA) erstellt
wurde, zur Auswertung durchlduft. Nachdem alle durch die Befragung gewonnenen
Werte von Ubergeber und Ubernehmer, im Makro wegen der Verwechslungsgefahr
als Nachfolger bezeichnet, eingetragen wurden, startet die Auswertung. Das in Ab-
bildung 11 gezeigte Vorgehen wird fir alle EXCEL-Tabellenblatter einzeln durchlau-
fen. Es werden nacheinander alle Zeilen, die Daten enthalten, Gber eine dargestellte

Schleife durchlaufen. Es wird dann getestet, ob das Item mehreren Fitcodes?”’ zuge-

295 Auch hier ergibt sich die Gewichtung wieder durch die Annahme, dass das Ziel der ,Senkung der Kreditkosten”
eher bei Unternehmern, die restrukturieren wollen, vorherrscht, da diese die Kostenbasis des Unternehmens
verbessern wollen. Wachstumsunternehmen werden dagegen eher die Erhéhung der Kreditkosten in Kauf neh-

men, um beispielsweise durch Investitionen Umsatzwachstum zu erméglichen.
296 Vgl. Fischer, A.,(2003), S. 105.

297 Fitcodeswerden beidiesem Scoring-Modell dazu verwendet, zusammengehdrige ltems im Rahmen der automa-
tischen Auswertung identifizieren zu kénnen.
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ordnet ist. Ist dies der Fall, werden diese Uber eine Trennmethode anhand der Kom-
mas aufgetrennt und nacheinander abgearbeitet. Fir jeden Fitcode wird ermittelt, ob
dieser bereits in der Auswertungstabelle vorhanden ist. Sollte er noch nicht vorhan-
den sein, wird die Tabelle entsprechend ergénzt. Dies wird so lange durchgefihrt, bis

die letzte Zeile des Tabellenblattes erreicht ist.

Nach der Ermittlung der vorhandenen Fitcodes wird nun die eigentliche Auswer-
tung der Score-Werte vorgenommen. Dabei laufen zwei ineinander verschachtelte
Schleifen ab. Die erste Schleife geht nacheinander alle in der Auswertungstabelle
vorhandenen Fitcodes durch und berechnet die entsprechenden Punktergebnisse
fur jeden Fitcode. Fur diesen Zweck durchlauft die zweite Schleife fir jeden Fitcode
in der Auswertungstabelle erneut die Blatter der EXCEL-Mappe. Ist der aktuell aus-
zuwertende Fitcode aus der ersten Schleife in der Zeile der Tabelle enthalten, so
wird diese Zeile ausgewertet, das heif3t, die Score-Werte fir diesen Fitcode werden
berechnet. Uber eine Case-Select-Anweisung wird festgestellt, ob das ltem der Ka-
tegorie ,Managementpraxis bezlglich Zielen”, ,Managementpraxis bezliglich MaB3-
nahmen” oder ,Kennzahlen, die zur Messung der Zielerreichung erhoben werden”,
angehort. Je nachdem, welcher Kategorie das Item angehort, werden die Ergebnisse
der Zeile berechnet und in der jeweiligen Kategorie zwischengespeichert. Existieren
in der Tabelle mehrere Items fir eine Kategorie, Ziele, MaBnahmen oder Kennzahlen,
so wird nur das Item fir die Auswertung genutzt, das die héchste Punktzahl besitzt,
da angenommen wird, dass dieses die hochste Aussagekraft hat. Erreicht die zweite
Schleife das Ende der Tabelle, wird Uberprift, ob alle Kategorien des untersuchten
Fitcodes in der Tabelle vorhanden sind. Ist dies der Fall, so werden die Ergebnisse in
dem Gesamtergebnis zugerechnet. Sollten nicht alle der drei Kategorien, sprich kein
konsistentes Set aus Ziel, MaBnahme und Kennzahl, in der Tabelle vorhanden sein, so

werden keine Werte in die Auswertungstabelle eingetragen, das heif3t, keine Punkte
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fir das Endergebnis addiert. Die Ergebnisse dieses Fitcodes gehen dann nicht in die
Gesamtauswertung mit ein, da, wie oben bereits beschrieben, nur konsistente Sets
in der Auswertung berlcksichtigt werden. Diese Prozedur wird nun Uber die erste

Schleife fur alle Fitcodes in der Auswertungstabelle durchgefiihrt.

Nachdem die Auswertungstabelle komplett ermittelt wurde, werden die beiden Er-
gebnisspalten mit den Ergebnissen fur die einzelnen Fitcodes aufsummiert und in
Prozent zur Gesamtsumme der Spaltenwerte angegeben. Die so erlangten Ergebnis-
se werden abschlieBend in das entsprechende Ergebnisdiagramm mit den Kontinuen
ausgegeben. Dieses Vorgehen wird fir alle Tabellenblétter entsprechend wiederholt,
bis alle Auswertungsperspektiven — Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter —
vollstédndig sind. AbschlieBend werden die fir Viko berechneten Werte tUber die Ab-
weichungen der beiden Ergebnisse fiir Ubergeber und Ubernehmer zur Gesamter-

gebnisdarstellung nach Viko Ubertragen.

Wie innerhalb der einzelnen Fragenkomplexe die Scoring-Werte entstehen, wurde
nun dargestellt. Zwischen den einzelnen Kategorien: Ziele, MalBnahmen und Kenn-
zahlen, ergibt sich aber eine gewisse Abhéngigkeit, die ebenfalls abgebildet werden
muss. Warum dies so ist und wie dies genau vor sich geht, soll hier im Detail beleuchtet
werden. Nehmen wir beispielsweise die Fragen nach Zielen, MaBnahmen und Kenn-
zahlen, die in allen vier Perspektiven vorkommen. So ergibt sich aus einem Ziel eine
gewisse Abhangigkeit, da annahmegemal nicht alle MaBnahmen und Kennzahlen zu
dem Ziel passen. Dieser Tatsache wurde mit den sog. Fitcodes Rechnung getragen.
Der Fitcode wird innerhalb eines Fragenkomplexes aufsteigend von 100 an vergeben.
Diese Nummern wurden &hnlich einer Kontonummer ausgehend von der Zahl 100 auf-
steigend vergeben. Passen zwei Items in unterschiedlichen Fragenkomplexen zusam-

men, haben sie denselben Fitcode. So wird beispielsweise das Ziel ,Eigenkapitalquote
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Abbildung 11: Auswertungslogik des Scoring-Modelles der Nachfolge-QBSC.
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erhéhen” durch den Fitcode 100 an die MaBnahmen ,Gesellschaftereinlage” und die
Kennzahl ,Eigenkapitalquote” auswertungstechnisch gebunden. Das heif3t, die auto-
matische Auswertung erkennt, welche Ziele, MaBnahmen oder Kennzahlen zusam-
mengehodren. Ausgegangen wird dabei von der Annahme, dass das vom Befragten
angegebene Ziel seine grundsatzliche Ausrichtung anzeigt. Erhebt der Unternehmer
beispielsweise eine Kennzahl, die nicht zu mindestens einer der Mal3nahmen und Zie-
len passt, so erhebt er diese ggf. grundlos oder hat bei der Angabe derselben einen
Fehler gemacht. Hat er aber ein Ziel angegeben, das nicht durch entsprechende MaB3-
nahmen und Kennzahlen flankiert wird, deutet dies darauf hin, dass der Weg zu diesem
Ziel nicht verfolgt wird, da er keine passenden bzw. zielorientierten MaBBnahmen zur
Zielerreichung genannt hat. Die Fitcodes stellen also sicher, dass konsistente Hand-
lungsbiindel, auch Sets genannt, sich im Rahmen des Scoring-Modelles positiv auswir-
ken, da nur Punkte fur ein konsistentes Set aus Ziel, MaBnahme und Kennzahl verge-
ben werden. Diese Festlegung fuBBt auf der Annahme, dass ein Biindel aus passenden
MaBnahmen zur Erreichung der strategischen Ziele des Unternehmens bendtigt wird
und dass die Zielerreichung und/oder der MaBnahmenumfang durch Kennzahlen
moglichst genau gemessen werden missen, um einen effektiven und effizienten Mal3-
nahmeneinsatz sicherzustellen. Der Zusammenhang der Berlicksichtigung konsisten-
ter Handlungsbiindel aus Ziel, MalBnahme und Kennzahl wird anhand der Abbildung
12 verdeutlicht, und es werden dort die unterschiedlichen Permutationen der Auspra-
gungen und der Ergebnisse im Scoring-Modell dargestellt. Die Kombination bei Aus-
prégung eins mit Wahr/Wahr/Wahr fur Ziele/MaBBnahmen/Kennzahlen bezieht sich auf
die modellbezogenen richtigen bzw. wahren Kombinationen. So wére beispielsweise
bei der Kundenperspektive die Kombination des Ziels Kundenzufriedenheit mit der
MaBnahme der Kundenberatungsdienstleistung und der Kennzahl Kundenbeschwer-

den ein solches konsistentes Set.?’® Findet das Auswertungstool nun solch ein wahres

298 Esistanzumerken, dass in der Regel mehrere Items fur einen Fitcode zur Verfliigung stehen.
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Set, wird der Punktwert desselben errechnet und mit den vorangegangenen addiert.
Kommt kein konsistentes Set zustande, sucht das Tool beim nachsten Ziel nach einem
solchen Set. Die sechs verschiedenen Permutationen entstehen, da entweder ein, zwei
oder drei der Items in Bezug auf die anderen unwahr sein kdnnen. So ist beispielsweise
bei Auspragung 2 zu einer wahren MaBnahme und einer wahren Kennzahl, die also
Uber den Fitcode als passende Kombination codiert sind, ein unwahres Ziel mit einem
anderen Fitcode kombiniert worden. Diese Kombination wird im Scoring nicht berick-
sichtigt, da keine in sich geschlossene Strategie vorliegt. So konnte beispielsweise, um
bei dem oben gewé&hlten Beispiel aus der Kundenperspektive zu bleiben, zur MaBnah-
me der Kundenberatungsdienstleitung und zur Kennzahl Kundenbeschwerden das
Ziel Neukundenakquisition hinzu kombiniert werden, da das Ziel durch die MaBBnahme
nicht erreicht werden kann und die Kennzahl die Zielerreichung nicht messen kann. So
kommt es zu einer solchen unwahren Aussage bzw. einem inkonsistenten Set, das im
Rahmen des Scorings nicht berlcksichtigt wird. Die anderen Permutationen ergeben

sich nun aus den verschiedenen Kombinationen bei denen ein bis drei ltems nicht zu-

sammenpassen.
PERMUTATION
FRAGEN Auspragung  Auspragung Auspragung Auspragung Auspragung Auspragung
1 2 3 4 5 6
ZIEL WAHR UNWAHR UNWAHR UNWAHR WAHR WAHR
MABNAHME WAHR WAHR UNWAHR UNWAHR UNWAHR WAHR
KENNZAHL WAHR WAHR WAHR UNWAHR UNWAHR UNWAHR
ERGEBNIS SET FEHLER FEHLER FEHLER FEHLER FEHLER

Abbildung 12: Mégliche ltem-Permutationen.
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Ein Problem kdnnte aus der Tatsache erwachsen, dass Unternehmer zwar ihre Ziele
und MaBnahmen konkret benennen kénnen, aber die Kennzahlen, die sie zur Uber-
prifung einsetzen, nicht konsequent erheben, sondern die Zielerreichung und damit
die Effektivitat der MaBnahmen nur intuitiv und damit subjektiv Gberwachen. In sol-
chen Unternehmen entscheidet der Chef dann beispielsweise im kleinen Kreis, und
ein effizientes Kostenmanagement fehlt zumeist.??? Diese Form der unsystematischen
Steuerung ist besonders bei kleinen Betrieben verbreitet, die tUber flache Hierar-
chien und nur lGber eine einfache Buchhaltung verfiigen. Fehlt damit die Erhebung
von Kennzahlen, die fir ein konsistentes Set notwendig wéren, fehlen auch Punkte
im Scoring. Es handelt sich hierbei um die Konstellation der Auspragung sechs der
oben dargestellten Permutationen. Dieses Defizit kann aber im Auswertungsprozess
beriicksichtigt und das Fehlen der Kennzahlenkontrolle dann dem Ubernehmer als
Optimierungspotenzial aufgezeigt werden. Zusatzlich kann die Einfihrung einer Er-
hebungspraxis von Steuerungskennzahlen fir die spateren Anpassungen des Betrie-
bes nach der Ubernahme vorgeschlagen werden. Dies ist wichtig, da durch den Weg-
fall des Ubergebers damit auch die Kontrollinstanz fiir diese intuitive Erfolgsmessung
nicht gegeben ist, und diese Kontrolle sodann durch die Einfihrung der fehlenden

Kennzahl im Unternehmen institutionalisiert werden muss.3%°

Aus den mithilfe der Fitcodes ermittelten Scores werden nun die ersten Zwischener-
gebnisse fiir die einzelnen Befragungen von Ubergeber und Ubernehmer ermittelt.
Wie in Abbildung 13 zu sehen ist, werden die Ergebnisse grafisch anhand von Konti-
nuen ausgegeben. Auf diese Weise lassen sich die Ergebnisse zum einen leicht able-
sen, zum anderen lassen sich so anhand der Kombination der einzelnen Ergebnisse
Muster bilden, die dann mit generischen Archetypen von Geschaftsfeldstrategien

verglichen werden kénnen.

299 Vgl. UNU, (2013), S. 1.
300 Da diese Art der intuitiven Unternehmenssteuerung viel Erfahrung verlangt, ist sie fiir unerfahrene Nachfolger

nicht geeignet und die Einrichtung eines Kennzahlensystems dringend angeraten.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



BALANCED SCORECARD

FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum I I Restrukturierung
KUNDENPERSPEKTIVE:
Neukundengewinnung I I Bestandskundenfokus
PROZESSPERSPEKTIVE:
Innovation I I Tradition

MITARBEITERPERSPEKTIVE:
Entwicklung I I Leistung

Kooperative Flihrung I I Autoritédre Flihrung

Abbildung 13: Ergebnisbild der Nachfolge-QBSC.

Die vier Produkt/Markt-Archetypen fir die Nachfolge-QBSC wurden anhand der
,Product-Market Strategies for Business Growth Alternatives” nach Ansoff abgelei-
tet. Ziel soll dabei sein, einen systematischen Erklarungsansatz fir die Zwischener-
gebnisse der Nachfolge-QBSC-Analyse zu entwerfen, der bei der Interpretation der
Ergebnisse herangezogen werden kann. Dazu wurden die im Kapitel 2 entwickelten
Kontinuen mit dem von Ansoff entwickelten Modell kombiniert. Da es sich um allge-
meine Wachstumsstrategien handelt, versteht es sich von selbst, dass die Auspra-
gung des Kontinuums der Finanzperspektive fur alle vier der Produkt-Markt Strate-
gien auf Wachstum, also bspw. auf die Steigerung des Umsatzes, ausgelegt werden
muss. Daher werden im Folgenden nur noch die Konfigurationen fiir die drei anderen

Perspektiven dargestellt.

129

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



130

BALANCED SCORECARD

Fir die generische Wachstumsstrategie der ,Market Penetration” geht Ansoff grund-
satzlich davon aus, dass die Geschéftstatigkeit durch die Erhohung des Absatzvolu-
mens bei bestehenden Kunden mit den bisherigen Produkten ausgeweitet werden
kann.?" Demzufolge muss bei der Kundenperspektive ein Fokus auf das Ende des
Kontinuums beztiglich der Bestandskunden gelegt werden. Da die Umsatzsteigerung
mit den bestehenden Produkten erreicht werden soll, ist bei der Prozessperspekti-
ve das Extrem Tradition vorgesehen, da keine neuen Produkte entwickelt werden
mussen. Demzufolge sind bei der Mitarbeiterperspektive auch die Extreme Leistung
und ,Autoritare Fihrung” moglich, da von den Mitarbeitern keine bzw. nur geringe
Kreativitat gefordert ist. Dagegen wird der Anbieter bei der Strategie ,Market De-
velopment” Anstrengungen unternehmen, um mit seinen bestehenden Produkten
neue Markte erschlieBen zu kdnnen.?9? Auf die Kundenperspektive bezogen bedeu-
tet das, dass das Extrem Neukundengewinnung ausgewahlt werden wirde. Da auch
die Umsatzsteigerung mit bestehenden Produkten erreicht werden soll, ist hier die
Konfiguration der Prozess- und Mitarbeiterperspektiven wieder Tradition, Leistung
und ,Autoritére Fihrung”, da hier keine neuen Produkte entwickelt werden mussen.
Bei der Wachstumsalternative des ,Product Development” wird hingegen ein voll-
kommen neues Produkt entwickelt, um auf den bestehenden Markten damit Wachs-
tum generieren zu kénnen.’® Demzufolge ist die archetypische Konfiguration der
Strategie, bezogen auf die Nachfolge-QBSC-Ergebnisebene, so gestaltet, dass bei
der Kundenperspektive das Extrem Bestandskundenfokus ausgewéahlt wurde. Bei der
Prozessperspektive das Extreme Innovation und bei der Mitarbeiterperspektive die
Extreme Entwicklung und ,Kooperative Fihrung” vorgesehen sind. Im letzten der vier

Archetypen, der ,Diversification”, werden nun sowohl ein neues Produkt als auch ein

301 Vgl. Ansoff, I.,(1957),S. 114.
302 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 114.
303 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 114.
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neuer Markt entwickelt.3** Fir das Unternehmen bedeutet dies, dass es sich sowohl
von der gegenwartigen Produktline, als auch vom gegenwartigen Zielmarkt wegbe-
wegt.’% Angewandt auf die Zwischenergebnisdarstellung der Nachfolge-QBSC, be-
deutet dies, dass die Ergebnisse der Analyse wie in Abbildung 14 idealtypisch ausge-
pragtsein sollten, um den Produkt/Markt-Archetypen zugeordnet werden zu kénnen.
Ubertragen auf die Nachfolge-QBSC-Ergebnisse, bedeutet dies, Wachstum bei der
Finanzperspektive, da es sich wie oben bereits angesprochen um allgemeine Wachs-
tumsstrategien handelt. Bei der Kundenperspektive ist das Extrem der Neukunden-
gewinnung vorgesehen, da sich das Unternehmen ja sowohl vom gegenwartigen
Zielmarkt als auch von der gegenwartigen Produktlinie absetzt. Aus diesem Grund ist
Innovation bei der Prozessperspektive und Entwicklung und kooperative Fiihrung bei
der Mitarbeiterperspektive als Auswahl fur diese Konfiguaration vorgesehen, da auf

diese Weise die Basis flr Innovative Produkte gelegt wird.3%

Fur die vier Archetypen nach Ansoff wurden die grundsatzlichen Beziehungen zu den
anderen Perspektiven weitergefiihrt. Ausgehend von Ansoffs Vorschlagen, beste-
hende bzw. neue Méarkte oder vorhandene bzw. neue Produkte als Strategie fur unter-
schiedliche Wachstumsszenarien einzusetzen, wurden die daraus resultierenden Im-
plikationen fir die vier Perspektiven der Nachfolge-QBSC wie oben dargestellt abge-
leitet. Mit diesen generischen Strategien soll versucht werden, die moglichen Wege
fur die Unternehmen aufzuzeigen.®?” Allerdings verweist schon Ansoff darauf, dass es

sich dabei um Verallgemeinerungen handelt und erfolgreiche Unternehmen oft meh-

304 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 114.
305 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 114.

306 Diversifikation gibt es in unterschiedlichen Auspragungen. So wird ein Unternehmen bei der vertikalen Diversifi-
kation bspw. lediglich einen vor- oder nachgelagerten Produktionsschritt mitin die eigene Wertschépfungskette
mit aufnehmen, wogegen bei der lateralen Diversifikation der angestammte Industriezweig verlassen wird. Vgl.
Ansoff, 1., (1957), S. 118.

307 Dasich die von Ansoffim zugrundeliegenden Paper gemachten Angaben lediglich auf Finanz- und Kundenpers-
pektive Ubertragen lassen, mussten die Implikationen fir die Prozess- und Mitarbeiterperspektive logisch abge-

leitet werden. Diese beiden letztgenannten Perspektiven sind von der urspriinglichen Theorie nicht erfasst.
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rere dieser Strategien simultan anwenden missen, um im Wettbewerb bestehen zu
kénnen.2%® Auch werden die maximalen Auspragungen der Kontinuen der Nachfolge-
QBSC eherselten erreicht werden. Es geht bei der Ableitung der generischen Wachs-
tumsstrategien bei den Zwischenergebnissen der Nachfolge-QBSC weniger um eine
genaue Replikation der oben dargestellten idealtypischen Auspragungen, sondern
um die Aufdeckung dhnlicher Muster, die bei der Interpretation der einzelnen Ergeb-
nisse helfen sollen, indem durch die Verknipfung der einzelnen Auspragungen der
Perspektiven Rickschlisse auf die Ubergeordnete Strategie ermdglicht werden. Es
handelt sich aber nur um einen Deutungsansatz und nicht um eine Durchfihrungsan-

leitung zu den Wachstumsstrategien.

Diversification
FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum I Restrukturierung

Market Penetration
KUNDENPERSPEKTIVE:

Neukundengewinnung Bestandskundenfokus

PROZESSPERSPEKTIVE:

Innovation Tradition

MITARBEITERPERSPEKTIVE:

Entwicklung Leistung
Kooperative Fithrung Autoritére Flihrung
Product Market
Development Development

Abbildung 14: Generische Wachstumsstrategien und die Nachfolge-QBSC.

308 Vgl. Ansoff, I.,(1957), S. 114. Allerdings ist darauf zu achten, dass diese miteinander konsistent sind.
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Die hier vorgestellte Zwischenauswertung bezieht sich immer nur auf den Ubergeber
oder den Ubernehmer. Um das endgiiltige Analyseergebnis zu erhalten, welches die
Aussage Uber die vom Modell erwarteten Erfolgsaussichten grafisch darstellt, ist ein
weiterer Auswertungsschritt notwendig. Die Ergebnisse werden dabei grafisch mithil-
fe der Viko-Software dargestellt, um so eine einfache und aussagekraftige Ergebnis-
prasentation fur die Adressaten der Nachfolge-QBSC-Analyse zu ermdglichen. Zwar
sind auch im Rahmen der Viko-Software Fragen, Kennzahlen in Verbindung mit einem
Scoring abzubilden, da zum Zeitpunkt der Modellanfertigung die Auswertungsméog-
lichkeiten innerhalb von Viko aber fir unseren Zweck noch zu beschrankt waren, wurde
lediglich die Darstellung der Ergebnisse in Viko vorgenommen. Ausgehend von den
oben dargestellten fiinf Kontinuen, werden zur Auswertung nun Abstandsmale fir die
Ergebnisse von Ubergeber und Ubernehmer gebildet. Die Punkte auf den Kontinuen
werden durch Prozentanteile dargestellt. So ist die Mitte des Kontinuums, beispiel-
haft die Prozessperspektive mit 50 % Innovation und 50 % Tradition definiert. Wiirde
das Analyseergebnis des Ubernehmers nun beispielsweise 70 % Innovation und 30 %
Tradition ergeben, so ergabe sich eine Gesamtdifferenz von 40 % (20 % + 20 %). Die
Abweichungen zwischen den beiden Ansprechpartnern Ubergeber und Ubernehmer
sind also bezogen auf das Modell eher gering. Dieses prozentuale Differenzmal3 muss
nun noch in die Viko-Scoring-Systematik (1-10) transformiert werden. In der folgenden

Tabelle sind die Zuordnungen von Differenzmal3en und Viko-Scoring aufgefihrt.

Auf diese Weise lassen sich die Werte recht einfach in Viko eintragen, und das Modell
stellt dann das Endergebnis grafisch dar. Die Gewichtungen der Perspektiven wurden
anhand der Schwerpunkte bei den Fragen festgelegt, die iberwiegend bei der Mit-
arbeiterperspektive liegen. Ob hier noch Anpassungen notwendig sind, muss sich im
Laufe der Praxistests zeigen, da bei der Modellerstellung diese Gewichtung lediglich

als erste Grundeinstellung manuell vorgenommen wurde.
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VIKO DIFFERENZMAR
1 200,0% - 180.1%
2 180,0% - 160,1%
3 160,0% - 140,1%
4 140,0% - 120,1%
5 120,0% - 100,1%
6 100,0% - 80,1%
7 80,0% - 60,1%
8 60,0% - 40,1%
9 40,0% - 20,1%
10 20,0% - 0%

Abbildung 15: Umrechnung des DifferenzmaBes.

Die oben abgebildete Viko-Ergebnisgrafik zeigt die Gewichtung der einzelnen Pers-
pektiven anhand der relationalen GroBen der Ringe. Die Mitarbeiterperspektive hat
einen Anteil von 40 %, die Kunden- und Prozessperspektive von jeweils 25 % und
die Finanzperspektive von 10 % am Gesamtergebnis. Diese Gewichtung wurde im
Rahmen der Modellentwicklung mit Hinblick auf die grundsatzliche Idee der Balan-
ced Scorecard, sowie die Erkenntnisse aus den Pretests gewahlt. So ist die Unter-
gewichtung der Finanzperspektive dem Umstand geschuldet, dass im Rahmen einer
Nachfolgeplanung bereits ein Schwerpunkt der Prifung auf den Finanzkennzahlen
liegt. Dieser Blickwinkel der Betrachtung sollte daher in der Nachfolge-QBSC-Ana-
lyse nicht weiter vertieft werden. Im Kontrast dazu wurde die Mitarbeiterperspektive
drastisch Ubergewichtet, da im Rahmen des Pretests die Wichtigkeit der Betrachtung
dieser Stakeholdergruppe gezeigt wurde. Die Kunden- und die Prozessperspektive

teilen sich die restlichen 50 % zu gleichen Anteilen.?%

309 Im Rahmen der Einfihrung eines méglichen Branchenkits fir die Nachfolge-QBSC ist die hier vorgestellte Ge-
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Die Farbkodierung an der AuBenseite der Ringe zeigt farblich die Hohe der Viko-
Scores an. Bei einem Viko-Score von 10 - 8 ware der Aul3enring griin. Bei Scores von
7 -5 gelb und bei 4 - 2 rot. Der Extremfall einer diametralen Abweichung, die einem
Viko-Score von 1 entsprechen wiirde, ist grau hinterlegt. Diese Aufteilung wurde ge-
wahlt, da der Extremfall eher unwahrscheinlich ist und das Ampelschema tGberde-
cken wiirde. Zusammen ergibt sich so die Aussage tber den Fit bzw. Misfit zwischen
Ubergeber/Unternehmen und dem potenziellen Nachfolger, der als Indikator tber
die Erfolgsaussichten der Unternehmensnachfolge herangezogen wird. Der griine
AuBBenring, der das gewichtete Gesamtergebnis aller Perspektiven abbildet, und die
grinen Innenringe, die die einzelnen Perspektiven darstellen, lassen im Musterbei-
spiel auf geringe, bis keine Abweichungen von Ubergeber- und Ubernehmerprofil
schlieBen, und dieses Szenario ist damit in den meisten Fallen ein Hinweis auf keine
oder lediglich geringfligige Risiken bei der Ubergabe aus Sicht des Modelles. Ob
dieser idealtypische Fall in der Praxis auch realistisch ist, muss sich im Rahmen der
Feldtests zeigen. In den folgenden Abschnitten wird nun die Auswertung der ein-
zelnen Perspektiven in Bezug auf das eben beschriebene Endergebnis ndher darge-
stellt, um die Grundlagen des Modelles genauer nachvollziehen zu kénnen. Begon-

nen wird dabei mit der Finanzperspektive.

wichtung auf die speziellen Gegebenheiten der jeweiligen Branche anzupassen, da es ggf. der Fall ein kann, dass
einzelne Perspektiven in diesen Branchen eine besondere Betrachtung bendtigen.
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perspektive

Finanz-
perspektive

Kunden-
perspektive

Mitarbeiter-
perspektive

Abbildung 16: Auswertungsebene der Nachfolge-QBSC.
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5.2.41 AUSWERTUNG DER FINANZPERSPEKTIVE

Die Auswertung der Finanzperspektive hat zwei grundlegend unterschiedliche Aus-
préagungen. Wachstum auf der einen Seite, als Ausdruck der Priorisierung, Umsétze
zu steigern. Da vom Befragten auch Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen frei angege-
ben werden kdnnen, sind auch weitere Wachstumsszenarien abseits des klassischen
Umsatzwachstums, wie beispielsweise Gewinnsteigerung, moglich. Das andere Ende
des hier definierten Kontinuums ist die Restrukturierung. Damit ist die Umorganisa-
tion des operativen Geschaftes oder der finanziellen Ausrichtung gemeint, die nicht
das Ziel hat, den Umsatz zu steigern, sondern beispielsweise darauf ausgerichtet ist,
die Eigenkapitalquote zu erhéhen oder die Kostenfihrerschaft anzustreben. Es gibt
also mehr als eine Kombination von MaBBnahmen, die man als Restrukturierungskonfi-
guration bezeichnen kénnte. Clasen definiert die Restrukturierung allgemein als Pro-
blembewaltigung, die Gberwiegend mit eigenen Mitteln geleistet wird.3'° Damit wird
auch deutlich, dass der Ubergeber oder Ubernehmer eine Vielzahl von Kombinations-

moglichkeiten wahlen bzw. frei nennen kénnte, die diese Definition erfillen wiirden.

Esist klar, dass dieses Kontinuum mit ,Wachstum” und ,Restrukturierung” als Auspra-
gungen nicht das gesamte Spektrum zwischen Prosperitdt und Sanierung abbildet.
Allerdings ist davon auszugehen, dass Sanierungsfélle nicht systematisch Gbergeben
werden und eine gesonderte Berlcksichtigung dieser Falle im Modell daher nicht
zweckmaBig ist. Sollte doch ein solcher Fall auftreten, kdnnte man diesen sicherlich
aus Modellsicht als Restrukturierung abbilden und in der verbalen Erladuterung zum
Ergebnis auf die Sanierungsbemiihungen hinweisen, da im Rahmen einer Sanierung

sicher drastischere MaBnahmen zu ergreifen sind als bei einer klassischen Restruk-

310 Vgl.Clasen, J. P, (1992),S. 145. Krystek und Moldenhauer sehen den Begriff der Restrukturierung weitestgehend
dem des Turnaround entsprechend, da hier ebenfalls keine Existenzbedrohung vorliegt. Vgl. Krystek, U., Mol-
denhauer, R, (2007), S. 141.
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turierung. Es ware aber auch moglich, dass im Rahmen der Analyse festgestellt wird,
dass es sich bei dem untersuchten Unternehmen um einen Sanierungsfall handelt,
und die Analyse dann abgebrochen wird, da der Fortbestand des Unternehmens un-

gewiss und eine Ubergabe unter diesen Voraussetzungen nicht méglich ist.

Grundsatzlich wird mit der Bewertung der vorgegebenen, oder der vom Befragten
genannten Items, mithilfe der Gewichtung versucht, im Scoring bewerten zu kénnen,
ob die Aussagen lUberwiegend fiir das eine Ende des Kontinuums oder das andere
Ende zu werten sind. So wird beispielsweise das Ziel der Eigenkapitalerhohung Gber-
wiegend dem Restrukturierungsszenario zugerechnet, da ein Wachstumsszenario
zumeist mit einer Schwachung der Eigenkapitalquote einhergeht. Die Interpretation
der beabsichtigten Auswertung kdnnte man kurz so zusammenfassen: Wer wéachst,
schwacht sein Eigenkapital; wer restrukturiert, der will seine Eigenkapitalquote er-
hohen. Bei der Interpretation des Zieles ,Umsatzwachstum” verhalt es sich mit der
Gewichtung genau umgekehrt. Wird dieses Ziel vom Interviewpartner hoch bewertet
und damit als wichtiges Ziel eingeschatzt, wirden diese Punkte, unter der Vorausset-
zung der passenden MaBnahme und Kennzahl, Gberwiegend als Wachstumsbestre-
bung und weniger als Restrukturierung gewichtet werden. Weitere mogliche Ziele im
Preset sind Gewinnsteigerung, Kostenfihrerschaft, Umsatzrendite, Kapitalverringe-
rung oder Kostensenkung.®"" Als vorgeschlagene MalBnahmen sind Gesellschafterein-
lagen, Rabattaktionen, Fremdkapitalaufnahme und Kostensenkung hinterlegt, da die-
se MaBBnahmen mitden o. g. Zielen korrespondieren. So kann beispielsweise mit einer

Kostensenkung der Gewinn gesteigert oder die Kostenflihrerschaft angestrebt wer-

311 Die Ziele orientieren sich an den drei Formalzielen des operativen Controllings, die Peemdller mit Kostensen-
kung, Effizienzsteigerung und Kapitalverringerung definiert hat. Das letztgenannte Ziel kann zum Beispiel durch
MaBnahmen wie der Verringerung der Lager- und Vorratsbestédnde, der Reduzierung der Forderungen oder mit
weniger kapitalintensiven Verfahren erreicht werden. Vgl. Peeméller, V. H., (2002), S. 204. Da im Rahmen der
Auswertung das Ziel der Kapitalverringerung nicht direkt mit dem Ziel der Reduzierung von Lager- und Vorrats-
bestanden verbunden werden kann, ist bei den MaBnahmen der Finanzperspektive die MaBnahme ,Kapitalbin-
dung verringern” hinterlegt worden.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.



BALANCED SCORECARD

den, mit einer Gesellschaftereinlage die Eigenkapitalquote, also das Verhaltnis von
Eigenkapital zur Bilanzsumme,3'? erhoht werden, mit einer Rabattaktion der Umsatz
gesteigert werden oder die Eigenkapitalrentabilitat, also das Verhéltnis von Jahres-
Uberschuss zum eingesetzten Eigenkapital,®® durch die Aufnahme von Fremdkapital
gesteigert werden. Bei dem Item Kostensenkung besteht eine Identitat zwischen dem
Ziel und der MaBnahme. Der Grund hierfir ist dem Umstand geschuldet, dass eine
zirkuldre Beziehung zwischen diesen MaBBnahmen und Zielen besteht, da sie sowohl
ein Ziel als auch eine MaBnahme sein kdnnen, wobei beispielsweise fir das Ziel der
Kostensenkung auch eine konkrete Mal3nahme wie Entlassungen angegeben werden
kdnnte um ein konsistentes Set im Bezug auf die Bewertung im Scoring zu erreichen.
Es handelt sich bei dem Preset lediglich um Itemvorschlége, die vom Befragten fir
jede der drei ltemgruppen - Ziel, MaBnahme und Kennzahl - beliebig erweitert wer-
den kann. So kann auch die ggf. vorliegende Identitat aufgeldst werden. Klargestellt
werden muss ebenfalls, dass es bei den Finanzkennzahlen nicht um deren Werte aus

dem Rechnungswesen geht, sondern nur ob diese grundsatzlich erhoben werden.

Die im vorangegangenen Absatz genannten MaBnahmen sind dabei durch den Fit-
code fiir das Scoring-Modell fir mehrere der genannten Ziele zurechenbar, da sie als
passende MaBnahmen flir mehrere Ziele parallel fungieren kénnen. Fir ein konsis-
tentes Set fehlt nun noch eine passende Kennzahl. Auch hier stehen wieder einige zur
Auswahl. Bei der Finanzperspektive ist die Auswahl an Kennzahlen, die der Befragte
aus seiner Betriebspraxis kennt, nutzt und nennen kann nattrlich am gréBten, da die-
se Kennzahlen die Basis von Bilanzen, betriebswirtschaftlichen Auswertungen (BWA)
und Quartalsberichten sind. Das Preset enthélt aus diesem Grund auch nur eine klei-

ne Auswahl an Kennzahlen, die zu den genannten Zielen und MaBnahmen passen, da

312 Vgl. Lachnit, L., (2004), S. 280.
313  Vgl. Peemdller, V. H., (2003), S. 379.
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es dem Befragten nicht schwerfallen dirfte, die Ublicherweise von ihm verwendeten
Kennzahlen zu nennen, falls sie im Preset nicht vorhanden sind.?™ Hier ist es dann
auch einfach nachzuvollziehen, dass, wer das Ziel ,Eigenkapitalquote erhéhen” ange-
geben hat, hier bei den Kennzahlen auch die Eigenkapitalquote als von ihm erfasste

Kennzahl nennen muss.

Bei der Konzeption der Nachfolge-QBSC war urspriinglich geplant, die Fragen der
Finanzperspektive lediglich vom Ubergeber beantworten zu lassen, da dieser ei-
gentlich als Einziger der Nachfolge-QBSC-Befragten valide Aussagen zur Ausrich-
tung des Unternehmens in diesem Bereich der Finanzen machen kann. Es zeigte sich
dann aber die Méglichkeit, in gleicher Weise wie bei den anderen Perspektiven auch,
das geplante Management des Ubernehmers, bezogen auf die finanzwirtschaftliche
Steuerung, abzufragen. Da die Aussagekraft solcher Fragen im Allgemeinen naturlich
eher nur eingeschrénkt nutzbar sein diirfte, und im Speziellen der Abgleich zwischen
dem Ubergeber und dem Ubernehmer ebenfalls nur bedingt eine Aussage zum
zuklinftigen Unternehmenserfolg zuldsst, da es bei der finanziellen Steuerung von
Unternehmen mehr als einen Erfolg versprechenden Weg gibt, ist die Gewichtung
der Ergebnisse mit einem Beitrag von gegenwartig 10 % zum Gesamtergebnis eher
gering. Letzten Endes lassen sich die vom Ubergeber gemachten Aussagen auch bis
zu einem gewissen Grad durch die Zahlenwerke wie Jahresabschluss, Gewinn- und
Verlustrechnung, BWA oder Bilanz belegen. Voraussetzung dafir ist naturlich, dass
diese dem Auftraggeber der Nachfolge-QBSC zur Verfigung stehen. Allerdings
liegt der Schwerpunkt der Nachfolge-QBSC-Analyse ganz klar auf den drei anderen
Perspektiven (Kunden, Prozesse und Mitarbeiter), da hier die sog. weichen Manage-
mentfaktoren natlrlich eine gréfBere Rolle spielen als in der Finanzperspektive, da

dasvorliegende Modell ganz bewusst einen Platz neben dem traditionell Finanzkenn-

314 Die zusatzlich vom Befragten genannten Kennzahlen kénnen, wie zuséatzliche Ziele und MaBBnahmen auch, in das
Modell eingefiigt werden.
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meinen sowie der Méglichkeit zum Nachvollziehen von Detailfragen dienen.

GEWICHTUNG
FINANZPERSPEKTIVE FITCODE
Wachstum Restrukturierung
Eigenkapitalquote
erhdhen 100 > 8
Umsatzwachstum 101 10 5
= Gewinnsteigerung 102 2 8
N Kostensenkung 103 5 10
Kostenflhrerschaft 104 3 8
Eigenkapitalrendite
steigern 105 > 8
UEJ Gesellschaftereinlage 100 0 10
E Rabattaktion 101 10 0
Z
2 Kostensenkung 102,103, 104 2 10
= Fremdkapitalaufnahme 105 5 8
Eigenkapitalquote 100 10 10
Umsatz 101 10 10
|
< | Kosten 103 10 10
N
Z . .
Kosten im Vergleich
Z
W | zu Mitbewerbern 104 10 10
Eigenkapitalrendite 105 10 10
Gewinn 102 10 10
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5.2.4.2 AUSWERTUNG DER KUNDENPERSPEKTIVE

Das bei dieser Perspektive gewahlte Kontinuum spannt sich von der Neukunden-
gewinnung bis zum Bestandskundenfokus auf. Die Ausprédgung ,Neukundenge-
winnung” soll das Bestreben signalisieren, durch entsprechende MalBnahmen neue
Kunden zu gewinnen. Dagegen ist die Auspréagung ,Bestandskundenfokus” als das
andere Extrem des Kontinuums Ausdruck der Konzentration auf die Alt- bzw. Be-
standskunden des Unternehmens. Ausgedriickt werden soll damit das Bestreben
des Befragten, auf welche Gruppe er seinen Fokus legen mdchte bzw. wen er im
Rahmen seiner strategischen Ausrichtung besonders bertcksichtigen mochte. Drei
grundsatzliche Auspragungen waren dabei denkbar. So kdnnte das Unternehmen
beispielsweise versuchen, neue Kunden bzw. neue Kundengruppen zu akquirieren,
und dadurch seinen Marktanteil steigern, um so Wachstum auszulésen. Oder, ent-
sprechend dem anderen Extrem auf dem Kontinuum, ware es fir das Unternehmen
moglich, nur durch zusatzliche Umsatze mit Bestandskunden wachsen zu wollen,
indem beispielsweise die Vertriebsbestrebungen auf diese Kundengruppe konzen-
triert werden. Die dritte Auspragung ist eine Mischung der beiden Extrempositionen.
Dabei wird die Ausweitung des Geschaftes sowohl durch Bestands- als auch durch
Neukunden angestrebt. Kundenzufriedenheit und Kundentreue sind dabei Ziele von
Unternehmen, die ihren Fokus auf dem nachhaltigen Wachstum durch Bestands-
kunden haben. Im Handelskontext wiirde man hier von sogenannten Wiederkaufern
sprechen, die natlrlich nur zum Anbieter zuriickkommen, wenn sie mit dem Produkt
zufrieden sind und eine entsprechende Auswahl an Anbietern zur Verfigung steht.?'
Dem gegenlber steht das Ziel der Neukundenakquisition.?' Dieses Ziel ist klar dem

Bestreben des Wachstums Uber neue Kunden zuzuordnen. MaBBnahmen, die diesem

315 Von einem monopolistischen Anbieter sei hier einmal abgesehen.

316 Leider sind die beiden Ziele nicht vollstdndig unabhéngig. So besteht durch Mund-zu-Mund-Propaganda, Kun-
denrezensionen in Internetforen oder Produkttests in den Medien eine Beziehung zwischen Kundenzufrieden-
heitund der Neukundenakquisition. Da in diesem Zusammenhang aber nach der Ansicht bzw. dem praktizierten
Management gefragt wird, dirfte diese kausale Verbindung sicher vernachlassigbar sein.
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Ziel zutraglich bzw. Uber den Fitcode zugeordnet sind, waren beispielsweise der
Ausbau des Kundenservices, Preissenkungen oder MarketingmaBnahmen, da diese
entweder die Attraktivitat des Unternehmens steigern oder die Aufmerksamkeit des
Kunden auf das Unternehmen und die Produkte lenken. Dagegen sind MalBnahmen
wie Kundenbindungsprogramme, beschleunigte Bestellbearbeitung oder Qualitats-
verbesserung dem Bestandskundenfokus zugeordnet, da diese auf die Verbesserung
der Kundenbeziehung abzielen. Zu einem vollsténdigen Set fehlt noch eine passen-
de Kennzahl, die die Zielerreichung oder hilfsweise den MaBnahmenumfang misst.
Zur Messung der Zielerreichung der Neukundenakquisition ware beispielsweise die
Erfassung der Anzahl der Neukunden angebracht. Fiir den Bestandskundenfokus
kdnnte man beispielsweise die Kundenzufriedenheit durch regelmaBige Kundenbe-
fragungen erheben, oder, wenn dies einen zu hohen Aufwand darstellt, kann auch
durch die Messung der Kundenbeschwerden Uber die Zeit die Veranderung in der
Kundenzufriedenheit abgeleitet werden.?" In diesem Zusammenhang wird klar, dass
die Festlegung, Erfassung und Pflege von Kennzahlen, die nicht die tblichen finanz-
wirtschaftlichen KenngréBen in Bilanz, BWA oder GuV betreffen, eine nicht zu un-
terschatzende Aufgabe darstellen, da diese entweder nicht routinemalBig erhoben

werden und/oder nicht direkt messbare Ziele abbilden sollen.

Bei der Kundenperspektive kommen zum ersten Mal im Rahmen der Nachfolge-QB-
SC-Analyse AuBenstehende, ndmlich Kunden und Mitarbeiter, zu Wort, die ja nicht
direkt am Ubergabeprozess beteiligt sind. Unter Zuhilfenahme von Fragebdgen wer-
den hier die Mitarbeiter zu ihrer Einschdtzung zu Kundenzufriedenheit, Kundenrenta-
bilitdt und Neukundengewinnung befragt. Deren Aussagen sollen idealerweise die
vom Ubergeber gemachten Aussagen stiitzen, widerlegen oder relativieren und ein

ausgewogenes Bild aus Eigen- und Fremdeinschatzung gewahrleisten. Der Umfang

317  Zur Messung der Kundenzufriedenheit siehe beispielsweise Kaplan, R., Norton, D., (1992), S. 70 f.
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der Fragen ist zwar nicht mit den beiden Fragenkomplexen fiir Ubergeber und Uber-
nehmer zu vergleichen, reicht aber aus, um einen moglichst neutralen Eindruck von
der Sachlage zu gewinnen und strategische Antworten der Befragten damit einzu-
grenzen bzw. aufzudecken.'® Bei der Finanzperspektive ware es sicher nicht zweck-
malig gewesen, eine oder mehrere der drei Anspruchsgruppen Mitarbeiter, Kunden
und Lieferanten nach ihrer Einschdtzung zu der finanzwirtschaftlichen Steuerung des
Unternehmens zu befragen, da deren Wissen Uber die finanzwirtschaftlichen Ziele,
MaBnahmen und Kennzahlen fiir eine valide Aussage sicherlich nicht ausreichend wa-
re.®"” Im Fall der Kundenperspektive sollen die Mitarbeiter ihre Meinung zu dem Ver-
haltnis der Kunden zum Unternehmen allerdings duBern. Da deren Sichtweise mdg-
licherweise nur Ausschnitte aus dem Gesamtbild der Kundenbeziehungen abbilden
kann und um Ausreif3er erkennen zu kdnnen, wurden hier im Rahmen der Fallstudien
vier, finf und sechs, 10 Fragebdgen an die Mitarbeiter ausgegeben, die dann in ver-
schlossenen Umschlédgen an uns zurlckgesandt wurden, um den Befragten Anony-
mitat zuzusichern. Die nachfolgende Tabelle zeigt die Fragen fir Ziele, Mal3nahmen
und Kennzahlen mit den vordefinierten Items des Presets sowie den Fitcodes. Die
Aufstellung soll zum Gesamtverstandnis der Perspektive im Allgemeinen sowie der

Méglichkeit zum Nachvollziehen von Detailfragen dienen.

318 Alleine das Wissen um diese Befragung der AuBenstehenden wird die Parteien Ubergeber/Ubernehmer in ge-
wissem MalBe bei der strategischen Beantwortung der Fragen einschrénken, da sie ja miteiner Relativierung bzw.
Widerlegung rechnen missen. Aus diesem Grund durfte bereits die Ankiindigung der Befragung der AuBenste-
henden eine gewisse disziplinierende Wirkung entfalten.

319 Falls eine Bank, ein Berater oder ein Beteiligungsunternehmen aber Zugang zu den betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen des Unternehmens hat, besteht natirlich fur diese Institutionen die Méglichkeit, die dort ersichtli-
chen Informationen mit den Aussagen des Ubergebers im Rahmen der Nachfolge-QBSC-Analyse abzugleichen.
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KUNDENPERSPEKTIVE FITCODE GEWICHTUNG
Neukunden- Bestands-
gewinnung kundenfokus

Kundenzufriedenheit 100 2 10
% Kundentreue 101 2 10
Neukundenakquisition 102 10 0
Kundenbindungsprogramm 101 2 10
Qualitat verbessern 100 3 10
IJEJ Be§ch|eunigung Bestellungsbear- 100 3 10
< | beitung
% Preissenkungen 102 10 2
é Kundenservice verbessern 100 2 10
Kundenschulungen/ 100 3 10
Fortbildungen
Kundenberatungsleistungen 100 3 100
Zufriedenheit der Kunden 100 2 10
; Kundenloyalitat 101 2 10
% Kundenbeschwerden 100 2 10
2 | Anzahl Neukunden 102 10 2
Ruckgaberate 100 2 10

Abbildung 18: Preset Kundenperspektive.
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5.2.4.3 AUSWERTUNG DER PROZESSPERSPEKTIVE

Hier wurden als Extrempositionen bzw. gegensatzliche Auspragungen des Kontinu-
ums der Prozessperspektive Innovation und Tradition gewahlt. Ausgedriickt werden
soll damit das Bestreben, ob neue und innovative Produkte, Dienstleistungen oder
Serviceleistungen als Strategie der weiteren Unternehmensentwicklung genutzt wer-
den sollen, oder ob die bisher angebotenen Produkte und Serviceleistungen unver-
andert bzw. traditionell weiterhin angeboten werden sollen. Auch andere Autoren
haben dieses Spannungsfeld von Tradition versus Innovation im Zusammenhang mit
Unternehmensnachfolgen beschrieben. So wurden im Rahmen einer Projektarbeit
des Wuppertaler Kreises e. V. in den Jahren 1997/98 vollzogene Unternehmensnach-
folgen untersucht.®?® Ziegler, der diese Untersuchung als wissenschaftlicher Leiter
begleitete, hat festgestellt, dass die durch den Senior vor der Ubergabe hergestellte
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zum einen den Handlungsbedarf des Uberneh-
mers nach der Ubergabe minimiert und fiir den Ubergeber die Chance erhéht, das
Uberleben der von ihm initiierten Kultur und der Wertvorstellungen im Unternehmen
zu sichern.??' Wichtig ist dabei, zu betonen, dass sich in diesem Zusammenhang die
Tradition nur auf die Prozessperspektive bezieht und auch ein in diesem Auswertungs-
schema als traditionell bezeichnetes Unternehmen durch AbsatzsteigerungsmafBnah-
men wie Werbung oder Preissenkungen Wachstum erzielen kann. Tradition ist also
nicht mit Stagnation oder negativem Wachstum gleichzusetzen. Ein traditionelles
Produkt kann beispielsweise auf neuen Markten beim Unternehmen fir Wachstum
sorgen. Ob sich dieses Wachstum allerdings als nachhaltig bezeichnen lasst, darf be-
zweifelt werden, da die Uberalterung des Produktportfolios ohne Innovation irgend-

wann sicher die Konkurrenzféhigkeit des Unternehmens negativ beeinflussen wird.

320 Vgl. Wuppertaler Kreis (Hrsg.), (1998), S. 5.
321 Vgl Ziegler, J., (1998), S. 137.
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Wie der Abbildung 19 zu entnehmen ist, wurden der Frage nach dem Ziel der Innova-
tion weitere Ziele als Item-Vorschlage hinzugefligt, deren Priorisierung oder AuBer-
achtlassung durch den Befragten als Hinweis auf die beabsichtigte bzw. die zukiinftige
Konfiguration des Unternehmens gewertet werden kann. Steigerung der Produkti-
vitat, Kostenfihrerschaft oder Prozessrationalisierung sind nur einige der Ziele, die
hier ausgewahlt werden kénnen. Aber auch Ziele der Prozessperspektive, die nicht
als Item des Presets vorgegeben sind, kdnnen hinzugefigt werden. Da aber auch bei
dieser Perspektive die alleinige Angabe eines Zieles nicht ausreichend ist, um zum
einen nur ganzheitliche Ansatze bzw. konsistente Sets zu wiirdigen und um zum an-
deren strategische Aussagen weitestgehend auszuschlieBen, sind auch hier wieder
praktizierte MaBnahmen beim Ubergeber und geplante MaBnahmen beim potenziel-
len Ubernehmer zu nennen. Die in diesem Zusammenhang im Preset vorgegebenen
MaBnahmen sind beispielsweise Forschung und Entwicklung, Prozesskostenoptimie-
rung, Optimierung der Lagerhaltung oder die Prozessoptimierung. Die MaBBnahme
,Forschung und Entwicklung” dient dabei den Zielen Innovation, ,Innovationsprozess
verkirzen” und ,Produktlebenszyklus verlangern”. Forschung und Entwicklung sollte
in allen drei Fallen zu Innovationen im Allgemeinen und zu einer Verlangerung des
Produktlebenszyklusses fiihren, sowie den Innovationsprozess im Speziellen verkir-
zen, da die bestehenden Produkte und Dienstleistung durch die Ergebnisse der For-
schungs- und Entwicklungsbemiihungen positiv beeinflusst werden. Die MaBnahme
Prozesskostenoptimierung dient dagegen den Zielen ,Produktivitat steigern”, ,Mi-
nimierung Durchlaufzeiten”, Kostenfihrerschaft und Prozessrationalisierung, da mit
Hilfe dieser MaBnahmen dem Ziel der Optimierung der Prozesskosten gedient wer-
den kann. Die MaBnahmen ,Optimierung Lagerhaltung” sowie ,Optimierung Ablauf”
dienen dagegen den Zielen Kostenfihrerschaft und ,Minimierung Durchlaufzeit”, da
ersteres die Kostenbasis wegen einer geringeren Kapitalbindung senkt und letzteres,

da eine Optimierung der Abldufe zu einer Verringerung der Durchlaufzeiten flihren

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.

147



148

BALANCED SCORECARD

sollte. Die letzte MalBnahme ,Zukaufkomponenten selbst fertigen” dient dem Ziel die
Fertigungstiefe des Produktionsunternehmens zu erhéhen, da so ein gréBerer Teil

des Endproduktes innerhalb des Unternehmens gefertigt wird.322

Um die Punktzahl fir ein konsistentes Set im Scoring angerechnet zu bekommen,
muss zu den Zielen und MaBBnahmen nun noch eine Kennzahl vom Befragten gewahlt
oder genannt werden, die die Zielerreichung oder den MaBnahmenumfang3?® mog-
lichst gut misst. Eine Kennzahl fir den MaBnahmenumfang ist dann angebracht, wenn
sich das Ziel selbst nicht oder nur schwierig quantifizieren lieBe, wie dies beispielswei-
se beim Ziel ,Innovation” der Fall sein durfte. In diesem Fall missen Kennzahlen wie
,Patente in Aussicht”, ,Ausgaben fur Forschung und Entwicklung”, ,Neu eingefiihrte
Produkte”, ,Verhaltnis neuer Produkte zur Gesamtzahl der Angebote” oder ,Anzahl
der Produktiberarbeitungen” gewahlt werden. Diese Kennzahlen sollen den abstrak-
ten Begriff der Innovation messbar machen, indem Einflussfaktoren erhoben und ver-
glichen werden. So kann beispielsweise die Hohe der Ausgaben fir Forschung und
Entwicklung als Frihindikator fur zukiinftige Innovationen herangezogen werden.
Wogegen die Kennzahl ,Anzahl der Produktiberarbeitungen” ein eher nachlaufen-
der Indikator ist, da die Innovation dann schon erfolgt ist.3?* Weitere Kennzahlen die
die Prozessperspektive betreffen, sind beispielsweise der Lagerumschlag oder die
Fehlerquote. Erstere gibt beispielsweise an, wie haufig der Lagerbestand umgeschla-
gen wird.??® Letztere gibt dagegen an, wie haufig bspw. bei der Produkt- oder Leis-
tungserstellung Fehler gemacht werden. Die hier exemplarisch operationalisierten
Kennzahlen sollen nur zum Gesamtverstandnis der Nachfolge-QBSC beitragen. Auf

eine vollstandige Darstellung aller Kennzahlen wurde bewusst verzichtet um den Rah-

322 Vgl. Wéhe, G., Déring, U., (2010), S. 324.

323 MitMaBnahmenumfang ist hier beispielsweise der monetére oder temporale Einsatz der MaBnahme gemeint.
324 Zulead und Lag Indikatoren siehe beispielsweise Craig, J., Moores, K., (2005), S. 109.

325 Vgl. Wohe, G., Déring, U., (2010), S. 341-242.
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men der Ausarbeitung nicht zu sprengen. Hier sei auf die einschlégige Fachliteratur

verwiesen, sollten dem Leser einzelne Kennzahlen unklar sein.

Auch bei der Prozessperspektive kommen neben Ubergeber und Ubernehmer wie-
der am Ubergabeprozess Beteiligte zu Wort, die zwar mehr oder weniger betroffen
von den Auswirkungen sind, aber diesen Prozess nicht beeinflussen kédnnen. Neben
den bei der Kundenperspektive nach ihrer Meinung gefragten Mitarbeitern, kommen
nun noch Kunden und Lieferanten als Befragte hinzu. Auch ihre Meinung zum Un-
ternehmen kann die Aussagen des Ubergebers zum Unternehmen stérken, schwé-
chen oder relativieren. Da auch hier wieder die Aussagen der Lieferanten und Kun-
den nur einen Ausschnitt des Gesamtbildes der Lieferanten- und Kundenbeziehung
des zu Ubergebenden Unternehmens ergeben, sollten auch hier wieder mindestens
10 verschiedene Personen befragt werden.?? Hier sind natirlich wieder strategische
Antworten nicht ausgeschlossen. Gerade bei den Lieferanten, die, so viel ist anzu-
nehmen, in der Regel eine groBere Abhangigkeit vom Unternehmen aufweisen als
die Kunden, ist dieses Phdnomen bei der Auswertung der Angaben im Zweifel zu
bertcksichtigen. Helfen kdnnte hier, wird die Analyse beispielsweise von einem Kre-
ditinstitut selbst durchgefihrt, die Zusicherung der Verschwiegenheit gegeniber
dem Ubernahmeunternehmen beziiglich der Einzelaussagen der Befragten. Schwie-
riger wird es natiirlich, wenn die Nachfolge-QBSC auf Betreiben eines Ubergebers/
Ubernehmers von einem Beratungsunternehmen durchgefiihrt werden soll und die
Befragten die Verschwiegenheit der Unternehmensberatung gegeniiber dem Auf-
traggeber anzweifeln. Im Extremfall misste auf die Aussagen der Kunden und Liefe-
ranten verzichtet werden, wenn diese beispielsweise gar nicht bereit sind, sich direkt
zu duBern. In diesem Fall lagen dann keine starkenden, schwachenden oder relativie-

renden Meinungen zum Abgleich der Aussagen des Ubergebers vor.

326 Dieswardie Vorgehensweise bei den durchgefihrten Fallstudien. Fir den Praxiseinsatz in der Zukunft wére eine
relationale Herangehensweise denkbar. 5-10 % und mindestens zehn Fragebdgen fir jede Anspruchsgruppe
waéren hier bspw. sinnvoll.
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Die Tabelle zeigt die Fragen fir Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen mit den vordefi-
nierten Items des Presets sowie den Fitcodes. Die Aufstellung soll zum Gesamtver-
standnis der Perspektive im Allgemeinen sowie der Méglichkeit zum Nachvollziehen-

von Detailfragen dienen.

5.2.4.4 AUSWERTUNG DER MITARBEITERPERSPEKTIVE

Da Unternehmen keine ausschlieBliche Kombination aus Kapital und Arbeit sind,
sondern soziale Gebilde, die auch aufgrund von Erfolgen und Rickschlédgen eine
eigene Kultur herausgebildet haben, ist es so entscheidend, dass beim geplanten
Ausscheiden der Fihrungsperson, die diese Kultur mal3geblich mitgepragt hat, diese
bei der Unternehmensnachfolge bericksichtigt werden muss.??’ Da die Mitarbeiter
die Trager dieser Unternehmenskultur sind, ist die Bertcksichtigung dieses unter-
nehmensindividuellen Spezifikums bei der Suche nach einem geeigneten Nachfol-
ger so entscheidend. Die Autoren der Studie zum Thema ,Generationenwechsel im
Familienunternehmen” beispielsweise schlagen vor, durch ein ,Kultur-Coaching” den
JKultur-Fit” fur derartige Veranderungen, wie sie beim Wechsel vom Ubergeber zum
Ubernehmer entstehen, einzusetzen, um herausfinden zu kdnnen, ob die Merkma-
le und Kenntnisse, die der Ubernehmer mitbringt, mit der bestehenden Kultur im
Unternehmen kompatibel sind.*?® Diese Erkenntnisse konnten auch im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung gewonnen werden, was zum einen durch die hohe Ge-
wichtung der Mitarbeiterperspektive innerhalb des Scorings Berlicksichtigung findet
und zum anderen in der Bewertung der weichen Faktoren wie Fihrungskultur und

Mitarbeiterbeteiligung im Entscheidungsprozess.

327 Vgl Ziegler, J., (1998), S. 136.
328 Vgl. Wuppertaler Kreis (Hrsg.), (1998), S. 14 1.
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Wie bereits oben angesprochen, und im Rahmen der Pretest-Interviews festgestellt,
kommt der Berlicksichtigung dieser Perspektive groBter Einfluss auf den Erfolg der
Ubergabe zu. Daher ist diese auch im Rahmen der Auswertung mit zwei Unterdimen-
sionen berlcksichtigt. Die erste ist mit Mitarbeiterforderung und die zweite mit Mitar-
beiterfihrung bezeichnet. Die erstgenannte, also die Mitarbeiterférderung, ist dafir
verantwortlich, abzubilden, ob die Unternehmensfiihrung die Entwicklung, also die
Weiterbildung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter, oder nur deren reine Leis-
tungsfahigkeit im Sinne der Produktivitat im Produktionsprozess bei der Steuerung
der Mitarbeiter priorisiert. Die zweite Mitarbeiterdimension berlcksichtigt den Fih-
rungsstil®?? und versucht festzustellen, ob eher kooperativ oder eher autoritar gefiihrt
wird bzw. werden soll. Als Ausgangsbasis dienen ,Theory X" und ,Theory Y” von Mc-
Gregor, die auf Grundlage der Bedurfnispyramide zwei modelltheoretische Mitarbei-
ter annimmt.33° Diese beiden Modellmitarbeitertypen X und Y, um nur einen Aspekt
zu nennen, haben entweder eine Abneigung gegen Arbeit und sind daher laut der
Theorie eher durch Kontrolle zu motivieren; oder aber sie sehen die Arbeit als Quel-
le ihrer Zufriedenheit und sind daher eher durch Zielsetzung und Verantwortung zu
motivieren.?*" Auf Basis dieser Einschatzung kédnnte man Ableitungen zum passenden
Managementstil fiir die Mitarbeiter vornehmen. Wiirde nun der potenzielle Uberneh-
mer nach der Ubernahme der Leitung den bisher angewandten Fiihrungsstil &ndern,
derin der Vergangenheit erfolgreich vom Ubernehmer praktiziert wurde, besteht un-
ter Umstanden die Gefahr einer Destabilisierung der Verhaltnisse im Unternehmen.3*2
Diese Uberlegung driickt den bereits oben angesprochenen Fitgedanken bzw. den

Fihrungsfit zwischen den Mitarbeitern und der Fihrungskraft aus.

329 Als Fihrungsstil soll in diesem Zusammenhang ein wiederkehrendes Muster im Verhalten der Filhrungsperson
verstanden werden. Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 566.

330 Vgl.McGregor, D., (1957), S. 41-45.
331 Vgl. McGregor, D., (1957), S. 41-45.

332 Fiurden Typ-X-Mitarbeiter schlagt McGregor beispielsweise die MaBnahmen: Gberzeugen, belohnen, bestrafen
oder kontrollieren vor, fir Typ-Y-Mitarbeiter wird dagegen als Motivation Selbsterfillung, Selbstkontrolle oder
Selbststeuerung durch das ,Management by Objectives” vorgeschlagen, da dadurch die selbststdndigere Ar-
beitsweise ermdglicht wird, die dem Typ-Y-Mitarbeiter als Motivationsgrundlage dient. Vgl. McGregor, D., (1957),
S.41-45.
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PROZESSPERSPEKTIVE FITCODE GEWICHTUNG
Innovation | Tradition
Innovation 100 10 0
Minimierung Durchlaufzeit 101 7 3
Produktivitat steigern 102 7 3
z Kostenfihrerschaft 103 7 3
N | Innovationsprozess verkiirzen 104 10 0
Produktlebenszyklus verlangern 105 3 7
Fertigungstiefe erhéhen 106 3 7
Prozess Rationalisierung 107 7 3
Forschung und Entwicklung 100, 104, 105 10 0
% Prozesskostenoptimierung 101,102,103, 107 7 3
% Opt. Lagerhaltung 103 7 3
(é Opt. Ablauf 101 7 3
Zukaufkomponenten selbst fertigen 106 7 3
Plnktlichkeit der Lieferung 107 7 3
Lagerumschlag 107,103 7 3
Ausgaben fur Forschung und Entwicklung 100, 104, 105 10 3
Patente in Aussicht 100 10 3
Durchschnittsalter der Patente 104 7 2
Verhéltnis neuer Produkte zur Gesamtzahl der Angebote 100 10 3
Fehlbestande 103 7 5
Reaktionszeit auf Kundenanfragen 107 8 1
; Fehlerquote 107 6 4
E Anzahl der Produktiiberarbeitungen 100, 105 9 1
é Umsatzrate neuer Produkte 100 7 2
betriebsbedingte Verlustzeit 107 7 2
Markteinfihrungszeit neuer Produkte und Dienstleistungen 104 9 1
Neu eingefihrte Produkte 100 9 1
Reklamationsquote 100 8 4
Durchlaufzeit 101 9 3
Fertigungstiefe in Prozent 106 7 4
Kosten Wettbewerber 103 8 3
Produktivitat 102 9 3

Abbildung 19: Preset Prozessperspektive.
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Grundlage der Uberlegung zur Mitarbeiterfiihrung ist, dass diese beiden Fiihrungs-
stile der kooperativen und der autoritéaren Fihrung die Basis der Fiihrungsstiltheorie
reprasentieren und dabei hier die beiden Extrempositionen des Kontinuums darstel-
len.333 Dieses Fliihrungskontinuum spannt sich zwischen den beiden Polen ,partizipa-
tiver Fihrungsstil” und ,autoritarer Fihrungsstil” auf. Die Perspektive ist auch an das
Fihrungskontinuum von Tannenbaum/Schmidt angelehnt, welches sich an der Parti-
zipation der Untergebenen bei Entscheidungsfindung der Fihrungskraft orientiert.33
Die Ergebnisse bei Tannenbaum/Schmidt werden auf einem Kontinuum zwischen
.Boss-centered leadership” und ,Subordinate-centered leadership” ausgegeben,
wobei die Chef-zentrierte Fihrung das eine Extrem und die Mitarbeiter-zentrierte
Flihrung das andere Extrem bilden.3%* Da die alleinige Abbildung des Flihrungsstiles
anhand einer Dimension etwas einseitig ist und diese Einseitigkeit auch oft kritisiert
wird,*¢ kommt bei der Mitarbeiterférderung zwar kein klassischer Fiihrungsstilindika-
tor zum Einsatz, aber mit den Dimensionen der Mitarbeiterentwicklung auf der einen
Seite und dem reinen Leistungsgedanken mit dem Mitarbeiter als ausschlieBlichem
Potenzialfaktor auf der anderen, soll das Bestreben der Befragten abgebildet werden,
wie diese die Mitarbeiter nutzen wollen. Um dies bertcksichtigen zu kénnen, wurde
bei der Entwicklung ein weiteres etabliertes Modell bei der Gestaltung der Mitarbei-
terperspektive integriert. Es handelt sich dabei um das sogenannte Managerial Grid,
das die beiden Autoren Robert Blake und Jane Mouton erstmals 1964 veréffentlich-
ten.?¥” Dieses zweidimensionale Gitter hat auf der X-Achse die Leistungsorientierung
und auf der Y-Achse die Mitarbeiterorientierung abgetragen.?® Da die Ergebnisse

der Nachfolge-QBSC-Analyse anhand von eindimensionalen Kontinuen ausgegeben

333 Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 566.

334 Vgl. Tannenbaum, R., Schmidt, W. H., (1973), S. 4.
335 Vgl. Tannenbaum, R., Schmidt, W. H., (1973), S. 4.
336 Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 567.

337 Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., (1972), S. 5-9.
338 Vgl. Blake, R.R., Mouton, J. S., (1972), S. 10.
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werden, konnte der zweidimensionale Ergebnis-Grid von Blake/Mouton nicht Gber-
nommen werden. Die Fragen aber, die Blake und Mouton fir ihre Interviews entwi-
ckelt haben, wurden fir die Entwicklung des Nachfolge-QBSC-Fragebogens genutzt
und konnen so fur die Mitarbeiterférderung und das Ergebniskontinuum Entwick-
lung/Leistung genutzt werden. Die beiden Mitarbeiterdimensionen sollen nun in den

nachsten zwei Absatzen naher erldutert werden.

MITARBEITERFORDERUNG

Entwicklung und Leistung stellen im Rahmen der Auswertung der Nachfolge-QBSC
fur die Mitarbeiterperspektive zwei der vier Extrempositionen dar. Entwicklung auf
der einen Seite soll, wie bereits oben angesprochen, Aussagen des Befragten wiir-
digen, die sein Bestreben zeigen, Mitarbeiter nicht nur ausschlieBlich als Potenzial-
faktoren zu sehen, sondern auch deren Weiterentwicklung zu férdern. Das andere
Ende des Kontinuums ist mit Leistung betitelt. Hier sollen Aussagen des Interview-
partners berlcksichtigt werden, die darauf hindeuten, dass ihm beispielsweise Pa-
rameter wie Produktivitdt oder Personalkostenminimierung wichtig sind. Beides sind
wohlgemerkt Extrempositionen, die in der Regel wohl kaum von einem Unterneh-
men besetzt werden durften. Allerdings ist es im Rahmen der Analyse sicherlich sehr
spannend, wo auf diesem Kontinuum sich ein Unternehmer nun laut der Nachfolge-
QBSC-Analyse befindet. Es werden damit Aussagen im Sinne von eher leistungs- als
entwicklungsorientiertem Management oder umgekehrt moglich, die dann auf die
mitarbeiterbezogenen Ziele des Unternehmers schlieBen lassen. Hierbei ist davon
auszugehen, dass die reine Leistungsorientierung gewiss eher auftreten kdnnte als

die reine Fokussierung auf die Entwicklung der Mitarbeiter, da hier primar von Un-
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ternehmen mit Gewinnerzielungsabsicht ausgegangen wird.?¥? Diese letztgenannte
Konfiguration ware zum einen sicher nicht wirtschaftlich tragbar und fiir ein Unterneh-
men mit Gewinnerzielungsabsicht sicherlich auch nicht sinnvoll. Abbildung 20 zeigt
die Fragen-Items fur Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen mit den vordefinierten Items
des Presets sowie den Fitcodes und den dazugehdrigen Gewichtungen. Im folgen-
den Abschnitt werden die fiir das Preset gewahlten Kombinationen von Zielen, Mal3-

nahmen und Kennzahlen fir ein konsistentes Set naher betrachtet.

Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeitertreue und Mitarbeiterproduktivitdt geben die Au-
toren Kaplan und Norton als Kernaspekte mitarbeiterbezogener Ziele an.34° Eine MaB3-
nahme die auf das Ziel der Mitarbeiterzufriedenheit ausgerichtet ist, ware beispiels-
weise Weiterbildung. Da diese dem Mitarbeiter Wissen und Fertigkeiten vermitteln,
die ihm bei der Bewaltigung dieser Aufgaben helfen konnen, wird sich dies positiv
auf seine Zufriedenheit im Unternehmen auswirken.?*' Weitere MaBnahmen sind mo-
netdre Ausschittungen, Sozialleistungen oder ein Incentive Programm, da diese den
Mitarbeiter extrinsisch motivieren kénnen.?*? Fir die Mitarbeiterzufriedenheit kann zur
Messung entweder direkt nach der Mitarbeiterzufriedenheit gefragt werden, oder es
werden indirekte Kennzahlen wie ,Investitionen in die Weiterbildung der Mitarbeiter”,
Bevollmachtigungsindex3* oder ,Prozentsatz der weitergebildeten Mitarbeiter” erho-
ben.*** Dem Ziel der Mitarbeitertreue dienen grundsétzlich dieselben MaBnahmen wie
dem Ziel der Mitarbeiterzufriedenheit. Die dazugehdrige Kennzahl der Fluktuation,

also der prozentuale Ausdruck der Kernbelegschaftskiindigungen dient zur Messung

339 Beieinersog. Non-Profit-Organisation kann dies natlrlich anders aussehen, da hier per Definition keine Gewinn-
erzielungsabsicht vorliegt, sondern andere Ziele im Fokus stehen.

340 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1996), S. 129.

341  Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1996), S. 132-134.

342 Vgl. Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., Atkinson, C., (2011), S. 524-526.
343 Gibt bspw. den Anteil an Mitarbeitern an, die Prokura haben.

344 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1996), S. 130.
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dieser Zielerreichung.?* Korrespondierend werden im Rahmen des Presets auch die

Kennzahlen ,Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit” und Krankenstand angeboten.

Das letzte der drei Kernziele der Mitarbeiterperspektive ist die Mitarbeiterproduktivi-
tat. MaBnahmen, die diesem Ziel dienen, sind hier ,Incentive Programme”, ,Leistungs-
orientierte Bezahlung” oder Kostensenkungsprogramme.?**¢ Die korrespondierende
Kennzahl der ,Produktivitat der Mitarbeiter”, die die Zielerreichung misst, ist beispiels-
weise der Umsatz pro Mitarbeiter.?¥ Ziel ist es dabei, den urspriinglichen Wert mit dem
neuen Wert in ein Verhaltnis zu setzen, um die Steigerung bzw. die Verminderung der
Produktivitat abbilden zu kdnnen.?*® Die beiden letzten Ziele sind die Mitarbeiterkos-
tenminimierung und die Mitarbeiterentwicklung. Ersteres ist eine Abwandlung des
Ziels der Mitarbeiterproduktivitat mit Fokus auf die Kostenseite. So ist es nur logisch,
wenn hier ebenfalls die MaBnahmen Kostensenkungsprogramm und ,Leistungsorien-
tierte Bezahlung” als MalBnahmen hinterlegt sind, die auch bei der Mitarbeiterproduk-
tivitat durch die Fitcodes mit den MaBnahmen verbunden sind, da sich beide positiv auf
die Produktivitat auswirken kénnen. Die dazugehdrige Kennzahl, die die Zielerreichung
misst, ist die der Personalkosten. Bei der Mitarbeiterentwicklung, dem letzten Ziel der
Mitarbeiterforderperspektive, ist die im Rahmen des Presets hinterlegte MaBnahme
die Weiterbildung, da diese mit dem Ziel des beruflichen Fortkommens durchgefihrt
wird. Die beiden korrespondierenden Kennzahlen sind ,Investitionen in die Weiterbil-
dung der Mitarbeiter” und der ,Prozentsatz weitergebildeter Mitarbeiter”. Erstere soll
anhand der absoluten GréBe der Ausgaben fir Weiterbildung eine Aussage tber die
Anstrengungen des betreffenden Unternehmens Gber die WeiterbildungsmaBnahmen
ermoglichen. Letztere soll anhand einer Verhéltniszahl den Anteil der weitergebildeten

Mitarbeiter im Verhaltnis zur Gesamtbelegschaft darstellen.

345 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1996), S. 131.
346  Zu Produktivitatssteigerungen durch Bezahlung siehe Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., Atkinson, C., (2011), S. 524-526.
347 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1996), S. 131.
348 Vgl.Kaplan, R., Norton, D., (1996), S. 131.
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MITARBEITERFORDERUNG FITCODE GEWICHTUNG
Entwicklung Leistung
Mitarbeiterzufriedenheit 100 8 3
Mitarbeitertreue 101 8 2
% Mitarbeiterproduktivitat 102 3 7
Mitarbeiterkostenminimierung 103 2 9
Mitarbeiterentwicklung 104 9 1
Weiterbildung 100, 101, 104 8 2
uEJ Ausschittung/Prémien (alle Mitarbeiter) 100, 101 3 7
E Sozialleistungen (Kinderbetreuung, Sport, etc.) 100, 101 8 2
% Incentive Programm 100, 101, 102 4 9
= Kostensenkungsprogramm 102,103 2 9
Leistungsorientierte Bezahlung 102,103 4 7
Investition in die Weiterbildung 100, 101, 104 9 3
von Mitarbeitern
Personalkosten 103 2 8
Prozentsatz weitergebildeter Mitarbeiter 100, 101, 104 9 3
Mitarbeiterzufriedenheit 100 7 4
B Bewerberanzahl 100 6 4
é Bevollmachtigungsindex 100 7 3
é Produktivitét der Mitarbeiter 102 2 8
Erfillung der individuellen Ziele 102 4 7
Verbesserungsvorschléage 100, 102 8 2
Krankenstand 100, 101 2 8
Fluktuation 101 7 3
Durchschnittliche Betriebszugehdorigkeit 101 7 3

Abbildung 20a: Preset Mitarbeiterférderung.

Es gilt nur fur den persénlichen Gebrauch.
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Auf einer Skala von 1-10 wie wiirden Sie die Arbeits- 999 8 3
athmosphare im Unternehmen beschreiben?
(O=sehr schlecht/ 10 = sehr gut)

Angenommen ein Mitarbeiter wirde mit 999 6 2
einem privaten Problem zu lhnen kommen.

Fur wie wahrscheinlich auf einer Skala von

0-10 halten Sie es, dass Sie ihm helfen wiirden?
(O=sehr unwahrscheinlich /

10=sehr wahrscheinlich)

Auf einer Skala von 1-10 wie schétzen Sie 999 2 8
die Produktivitat lhres Unternehmens ein?
(O=sehr gering / 10= sehr hoch)

Liegt der Fokus bei organisatorischen Anderungen
auf den Mitarbeitern oder auf der Optimierung der

Ablaufe?
Ablzufe 999 0 10
Mitarbeiter 999 10 0

Abbildung 20b: Preset Mitarbeiterférderung.

MITARBEITERFUHRUNG

Die zweite Dimension der Mitarbeiterperspektive ist die Mitarbeiterfihrung, die an-
hand des Kontinuums kooperative Fihrung/autoritére Fihrung verlauft. Bei koope-
rativer Fihrung wirden beispielsweise Aussagen im Rahmen des Scorings positiv
gewertet werden, die auf die Beteiligung der Mitarbeiter am Entscheidungsprozess
schlieBen lassen. Im Umkehrschluss wiirden Aussagen die den Befragten als einsa-
men Entscheider darstellen, eher als Hinweis auf autoritare Fihrung gewertet. Diese
Komponente der Entscheidungspartizipation geht, wie oben bereits angesprochen,
aufdie Theorie von Tannenbaum/Schmidt zurlick. Da davon auszugehen war, dass die
Partizipation und die damit verbundene indikative Funktion fir den Fiihrungsstil auch
von den einzelnen Entscheidungsfeldern innerhalb des Unternehmens abhangig

sind, wurde diese Frage noch fur finf unterschiedliche Unternehmensbereiche wie
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zum Beispiel Produktion, Absatz und Strategie unterteilt, um so ein differenzierteres
Bild zu erhalten. Des Weiteren wurde in der Mitarbeiterfihrung nach den Entschei-
dungsspielraumen gefragt, die der Ubergeber und der potenzielle Ubernehmer den
Mitarbeitern bei der Erledigung von Aufgaben einrdumen bzw. einrdumen wirden.
Hierzu ist festzustellen, dass es bei der Ausfiihrung von unterschiedlichen Arbeiten
nicht immer die Moglichkeit gibt, die Aufgabe auf unterschiedliche Weise zu erledi-
gen. So wird beispielsweise ein kaufméannischer Mitarbeiter bei einer schriftlichen
Angebotserstellung fir einen neuen Kunden nur Gber wenige Méglichkeiten verfu-
gen, die Ubertragene Aufgabe nach seinen eigenen Vorstellungen zu erledigen. Viel-
mehr wird er einer vorgegebenen Handlungsanweisung folgen, die sein Vorgehen
genau vorschreibt. Trotzdem besteht natirlich zumeist die Mglichkeit, diese Selbst-
bestimmung auf andere Bereiche wie den Durchfiihrungszeitpunkt oder die Auswahl
der unterstitzenden Kollegen fir die Aufgabe vom Mitarbeiter selbst auswahlen zu
lassen und so den Grad der Selbstbestimmung zu erhdhen. Ein weiterer Aspekt in-
nerhalb der Mitarbeiterfihrung ist die Information der Mitarbeiter Uber die Hinter-
grinde von Entscheidungen. Das Modell bewertet dabei die Absicht des Befragten,
die Untergebenen Uber die Hintergriinde getroffener Entscheidungen informieren
zu wollen, als kooperativen und die Unterlassung dieser Informationspolitik als auto-

ritdren Fihrungsstil.3#

Wie bei den zwei zuvor genannten Perspektiven, der Kunden- und Prozessperspek-
tive, werden auch bei der Mitarbeiterperspektive nicht nur der Ubergeber und der
Ubernehmer befragt. Hier werden abschlieBend auch Kunden und Lieferanten um
ihre Einschatzungen (iber das Ubergabeunternehmen selbst und die Beziehungs-
qualitat zu den Mitarbeitern des Unternehmens gebeten. Aber auch die Mitarbeiter

selbst konnen anhand von Fragen ihre eigene Situation im Unternehmen einschat-

349  Zuden Basissets an Flihrungsstilen und ihren Implikationen auf Entscheidungsfindung und Kommunikation sie-
he beispielsweise Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S. 566 1.
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zen. Die dadurch gewonnenen Aussagen flieBen zur Kontrolle in die beiden Dimen-
sionen Entwicklung/Leistung bei der Mitarbeiterforderperspektive und kooperative
Fiihrung/autoritire Fiihrung bei der Mitarbeiterfiihrung ein. Macht der Ubergeber
beispielsweise Angaben zur Mitarbeiterpartizipation bei der Entscheidungsfindung,
so wird dies entsprechend mit Punkten fir die kooperative Fihrung gewertet. Geben
nun die Mitarbeiter ebenfalls an, bei der Entscheidungsfindung mit einbezogen zu
werden, kann die Aussage des Ubergebers als wahrscheinlich zutreffend eingestuft
werden. Der Umstand, dass die hier erzielte Verifizierung des Scores nur beim Uber-
geber genutzt werden kann, stort die Vergleichbarkeit der Analyseergebnisse von
Ubergeber und Ubernehmer nicht, da die Ergebnisse der einzelnen Dimensionen
relational ausgegeben werden und die AbstandsmaBe auf Basis dieser Werte gebil-
det werden. Die Aussagen der Mitarbeiter verifizieren, falsifizieren oder relativieren
damit also die Ergebnisse des Ubergebers, da nur hier die Méglichkeit besteht, Aus-
sagen zu seiner Fliihrung etc. zu erhalten. Abweichend von der sonst tblichen Logik
aus Ziel, MaBnahme und Kennzahl, musste bei der Mitarbeiterfihrung ausschlieBlich
auf Einschatzungsfragen zuriickgegriffen werden, da der Fiihrungsstil sicher nicht so
systematisch von den Befragten praktiziert wird, dass sie Ziel und Manahmen genau
nennen kédnnen bzw. Kennzahlen erheben. Die nachfolgende Tabelle zeigt das Preset

mit den vordefinierten Items sowie den Fitcodes.
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MITARBEITERFUHRUNG FITCODE GEWICHTUNG
Kooperativ Autoritar

In welchem Umfang beziehen Sie Ihre Mitarbeiter in die
Entscheidungsprozesse in folgenden Bereichen mit ein?
(O=sehr klein / 10=sehr groB)
Produkt- und Prozessinnovation 999 8 3
Strategieentwicklung 999 9 1
Beschaffung 999 8 3
Produktion 999 8 3
Absatz 999 8 3
Wie viel Entscheidungsspielraum geben Sie lhren Mitar-
beitern in der Regel bei der Durchfiihrung von Aufgaben
(O=sehr klein / 10=sehr groB)

999 8 2
Werden |hre Mitarbeiter tUblicherweise Uber die Hinter-
grinde getroffener Entscheidungen die ihren Aufgaben-
bereich betreffen informiert?
Ja, dann 10 P hier sonst O P 999 8 2
Nein, dann 10 P hier sonst 0 P 999 8 2
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5.3 EMPIRISCHER TEST DER NACHFOLGE-
QBSC

Im folgenden Abschnitt soll nun die Anwendung des Nachfolge-QBSC in der Praxis
erprobt werden. Bereits bei den Pretest-Interviews wurden erste Entwirfe der Nach-
folge-QBSC versuchsweise angewandt. Der Umgang mit der Art der Befragung sollte
hierbei erprobt und erste Eindriicke der Analyse und Darstellung sollten dadurch ge-
sammelt werden. Die hierbei gewonnenen Erkenntnisse zu den Fallstudien ,Handel
(groB)”, ,Dentallabor” und ,Handel (klein) werden zuerst dargestellt. Die Ergebnisse

der Befragungen mit dem Referenzmodell der Nachfolge-QBSC folgen im Anschluss.

Die fur die Befragung der Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten vorgesehene Vorge-
hensweise unterscheidet sich von der, die beim Ubergeber und beim Ubernehmer
angewandt wird. Da die Angaben der ersten drei Anspruchsgruppen nur bestati-
genden bzw. falsifizierenden Charakter fir die Aussagen der beiden Hauptuntersu-
chungsobjekte, den Ubergeber und den Ubernehmer, haben, und der Fragenkata-
log mit einigen Fragen bei den Mitarbeitern und einigen wenigen bei Kunden und
Lieferanten einen recht hohen organisatorischen Aufwand in der Befragung von ca.
30 unterschiedlichen Personen auslésen wirde, der durch ihr geringes Gewicht im
Endergebnis nicht zu rechtfertigen ist, werden diese Befragungen anhand von Fra-
gebdgen abgewickelt, die der einzelne Ansprechpartner selbst ausfillt. Die Frage-
bogen der Mitarbeiter werden von ihnen personlich in einen besonderen Umschlag
gelegt, verschlossen, vom Arbeitgeber eingesammelt und dann zusammen an die
auswertende Stelle weitergeleitet. Die Fragebdgen der Kunden und Lieferanten wer-

den ebenfalls in speziellen Umschlégen®®?, die voradressiert und frankiert sind, direkt

350 Um die Fragebdgen uncodiert, das hei3t ohne Nummerierung, belassen zu kénnen, die sonst den Eindruck der
Rickverfolgbarkeit der Antworten auslésen kénnte, wurden die Rickantwortumschlage farblich markiert, um
die eingehenden Fragebdgen den einzelnen Fallstudien zuordnen zu kénnen, da sich einige Untersuchungen im
Rucklauf Gberschnitten.
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an den Auswerter gesandt und unterliegen so nicht dem Zugriff des untersuchten
Unternehmens. Auf diese Weise kann der Befragte sicher sein, dass das Unterneh-
men, Uber das er sich ggf. kritisch geduBert hat, seine Aussagen nicht direkt auf ihn
zurtickverfolgen kann. Auf diese Weise soll ein méglichst realistisches Feedback er-
moglicht werden.?>" Um einen Ricklauf von geniigend ausgefillten Fragebdgen zu
gewahrleisten, wurden in den ersten Analysen 50 % mehr Fragebdgen von den Ana-
lyseunternehmen versandt, da mit einem gewissen Mal3 an nicht zurlickgesandten
Bogen zu rechnen war. Diese Vermutung hat sich so auch in der praktischen Umset-
zung bestatigt. Nach Eingang einer hinreichend groBen Anzahl an Fragebdgen von
allen drei Anspruchsgruppen wurde dann mit der Auswertung begonnen. Hierbei
wurden einfache Durchschnittswerte gebildet und die Ergebnisse dann mit denen
der Befragungen von Ubergeber und Ubernehmer verglichen. Im Folgenden sollen
nun die Fallstudien und die damit verbundenen Nachfolge-QBSC-Analysen in ihrer

Ausfiihrung und den daraus abgeleiteten Ergebnissen dargestellt werden.

5.3.1.1 NACHFOLGE-QBSC ZUM PRETEST: HANDEL (GRORB)

In dieser Fallstudie des ersten Pretest-Interviews von insgesamt drei Voruntersuchun-
gen wurde die Nachfolge-QBSC noch in einer ihrer ersten Versionen angewandt. Es
sollten erste Erfahrungen mit dem Instrument gesammelt werden, um diese Erkennt-
nisse dann in nachfolgenden Evolutionsstufen anwenden zu kénnen. Was man bei
Fallstudie ,Handel (groB)”, ,Dentallabor” und ,Handel (klein)” ebenfalls noch berick-

sichtigen muss, ist, dass hier vorgelagert noch narrative Interviews gefiihrt wurden,

351 Im hier durchgefiihrten Untersuchungstyp wurde die Zuteilung der Fragebdgen an Mitarbeiter, Kunden und
Lieferanten dem fur die Untersuchung ausgewahlten Unternehmen Uberlassen. In der weiteren praktischen An-
wendung fir zukinftige Untersuchungen wére dankbar, diese Auswahl zufallig aus einer Liste von Ansprechpart-
nern auszuwahlen, um eine Positivselektion durch das Unternehmen zu vermeiden. Im gegenwartigen Setting ist

natirlich ebenfalls nicht auszuschlieBen, dass das untersuchte Unternehmen die Fragebogen selbst ausgefullt
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um die Nachfolge-QBSC-Aussagen zu untermauern. Die aus diesen freien Interviews
gewonnenen Erkenntnisse haben bei den ersten Analysen geholfen, die Nachfolge-

QBSC-Erkenntnisse zu untermauern und zu verstehen.

Wichtig ist hier, nochmals zu betonen, dass bei dem Unternehmen, das fir die Fallstu-
die ,Handel (groB)” analysiert wurde, die langjahrige Erfahrung des Eigentiimers bei
zahlreichen M&A-Aktivititen im Vordergrund stand. Ein Abgleich mit den Uberneh-
mern/Ubergebern der von der heutigen Firmengruppe ibernommenen Gesellschaf-
ten ware zum einen wegen des zeitlichen Horizontes von teilweise jahrzehntealten
Transaktionen nicht zweckmaBig gewesen, zum anderen wurde zumeist an Konzerne
oder gro3e Holdings verkauft, sodass das Instrument der Nachfolge-QBSC fur diesen
Adressatenkreis eher ungeeignetist. Trotzdem wurde mit dem Eigentiimer eine erste
Befragung anhand des Nachfolge-QBSC-Modelles mit dem als Ubergeber auftreten-

den Unternehmer durchgefihrt, um die Anwendung in der Praxis testen zu kénnen.

Nach Abschluss und Auswertung des Gespraches ist zu sagen, dass die hier ange-
wandte Urform der Nachfolge-QBSC noch eine zu hohe Anzahl an vorgegebenen At-
tributen/Items im Preset enthielt, wodurch beim Befragten eine merkliche Ungeduld
und Unruhe bei der Beantwortung der Fragen auftraten und er wegen seiner heuti-
gen Tatigkeit als Geschaftsfihrer der Besitzgesellschaft und aufgrund der Distanz zum
operativen Tagesgeschaft bei den MaBnahmen und Kennzahlen keine genauen bzw.
vollstandigen Angaben machen konnte. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse fihrten

in der Weiterentwicklung der Nachfolge-QBSC zur Straffung der vorgegebenen Ant-

und dann eingesendet hat, um das Ergebnis zu beeinflussen. Da im Rahmen dieser Untersuchung allerdings
keine Sanktionen durch Dritte wie Kapitalgeber oder Entscheidungstréger im Unternehmen zu erwarten sind,
sondern die Ubergeber der Untersuchung ja freiwillig zugestimmt haben und an einem méglichst unverfélschten
Ergebnis interessiert sein diurften, istim Rahmen dieser Untersuchung das gewéhlte Vorgehen sicherlich zweck-
maBig und hinreichend. Sollte in der Zukunft allerdings eine solche Untersuchung beispielsweise von einem
Kreditinstitut als Auflage fur eine Kaufpreisfinanzierung beauftragt werden, sollte die Auswahl und Ansprache
von Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten von der Untersuchungsinstanz vorgenommen werden.
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wortmoglichkeiten. Nach dem Prinzip weniger ist mehr wurden im Zuge dessen Ant-
wortmoglichkeiten, die zum Beispiel die Aktionarsstruktur oder ausgefallene finanzielle
Kennzahlen betrafen und im deutschen Mittelstand eine untergeordnete Rolle spielen,
gestrichen. Anzumerken ist aber, dass der Befragte, sollte es sich beispielsweise tat-
sachlich um eine Aktiengesellschaft handeln, immer noch Angaben zur Aktionarsstruk-
tur machen kdnnte, die dann bei der Analyse der Nachfolge-QBSC vom Auswertenden
im Scoring-Modell hinterlegt werden musste, aber dennoch Berlicksichtigung finden
wirde. Im Folgenden wird diese weiterentwickelte Nachfolge-QBSC nun anhand eines

vollstandigen Ubergabeprozesses mit drei beteiligten Personen getestet.

5.3.1.2 NACHFOLGE-QBSC ZUM PRETEST: DENTALLABOR

Im Rahmen dieser Fallstudie konnten der ehemalige geschaftsfihrende Gesellschafter,
der neue Gesellschafter und der neue Geschaftsfihrer des Unternehmens befragt wer-
den. Diese Konstellation weicht grundsatzlich von der klassischen Kontrastierung der
Nachfolge-QBSC von Ubergeber und Ubernehmer insoweit ab, dass der Ubernehmer
in der Person des neuen Eigentiimers und des neuen Geschaftsfihrers reprasentiertist.
Das heiBt, durch die Ubergabe wurde die ehemalige Position des geschaftsfiihrenden
Gesellschafters auf zwei Personen verteilt und damit Eigentum und Fihrung geteilt.®*
Trotz der urspriinglich anders angelegten Analyseform, die eigentlich nur von Uberge-
ber und Ubernehmer ausgeht, konnten auch im Rahmen dieser Fallstudie wichtige Er-

kenntnisse Gber die Anwendung der Nachfolge-QBSC in der Praxis gesammelt werden.

352 Ciesielskihatinihrer Arbeit Uber den Fiihrungswechsel im KMU die Prinzipal-Agent-Theorie auf das Problemfeld
der Ubergabe iibertragen, indem sie den Ubergeber bezliglich der Unternehmenssituation als gut informierten
Agenten und den Ubernehmer als defizitér informierten Prinzipal definiert. Vgl. Ciesielski, H., (2007), S. 26 ff.
Diese Uberlegung passt fiir die vorliegende Fallstudie gut, da hier durch die neue Aufteilung von Eigentum und
Geschéftsfihrung eine klassische Prinzipal-/Agentenbeziehung entsteht.
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Die im Rahmen des dritten Teiles (Nachfolge-QBSC-Analyse) des Interviews erhal-

tenen Antworten von Gespréachspartner B, C und D, also zum strukturierten Teil der

Befragung, wurden dann in das Auswertungsmodell eingegeben. Daraus wurde nun

nicht, wie fir klassische Ubernahmen mit zwei Beteiligten, eine Analyse angefertigt,

sondern es wurden zwei Auswertungen zwischen den Personen B und C sowie B und

D erstellt. Zur Rekapitulation: B ist der Ubergeber des Fallstudienunternehmens, C

der Ubernehmer der Anteile und Geschaftsfiihrer der bernehmenden Unterneh-

mensgruppe, und D ist der neue lokale Geschéftsfiihrer des Betriebes.

FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum

KUNDENPERSPEKTIVE:

Neukundengewinnung

PROZESSPERSPEKTIVE:

Innovation

MITARBEITERPERSPEKTIVE:

Entwicklung

Kooperative Fihrung

166

I Restrukturierung

Bestandskundenfokus

Tradition

Leistung

Autoritare Fihrung

f |

..... = = = = « Ubergeber

Ubernehmer

Abbildung 22: Ergebnisse Nachfolge-QBSC fiir die Paarung B/C.
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Die Ergebnisse der Paarung B/C sind im Gesamturteil positiv. Zwei auffallige Abwei-
chungen sind allerdings naher zu betrachten. Im Rahmen der Kundenperspektive
gibt das Modell fur C eine 100-prozentige Konzentration auf die Bestandskunden
aus. Auch bei B ist dieser Wert zwar recht hoch und fir einen Unternehmer in die-
sem Lebenszyklusstadium laut C in dieser Branche auch nicht ungewdhnlich, aber
100 % sind wohl unrealistisch. Daher muss hier das Modell Gberprift und ggf. ge-
andert werden. Im vorliegenden Fall hat der neue Eigentimer der Geschaftsanteile
bei der Kundenperspektive kein konsistentes Set aus Ziel, MaBnahme und Kennzahl
genannt, das das Modell als Indiz fiir die Neukundengewinnung gewertet hatte. Das
Ziel der Neukundengewinnung wurde zwar vom Befragten sehr hoch gewertet, aber
kein Item des Presets gewahlt oder kein zuséatzliches genannt, das als passende Mal3-
nahme im Scoring gewertet werden konnte. Eine passende Kennzahl wurde dagegen
genannt.?> Die zweite Auffélligkeit ist die 90-prozentige Differenz bei der Mitarbei-
terforderung. Im Rahmen der Auswertung des narrativen Interviews mit B war ein
solches Ergebnis mit hoher Entwicklungsorientierung zwar zu erwarten, aber die gro-
Be Abweichung soll als AnstoB fiir eine Uberpriifung dieser Perspektive zum Anlass

genommen werden.

AbschlieBend bleibt zu sagen, dass die Ergebnisse des Modelles bis auf die zwei Ab-
weichungen den Erwartungen entsprachen und sich insoweit auch mit den aus den
freien Interviews gewonnenen Erkenntnissen decken, was grundsatzlich als Bestati-
gung des Nachfolge-QBSC-Modelles zu werten ist. Nun soll auch bei der Paarung

B/D die Analyse fortgesetzt werden.

353 Dem Preset wurden daher weitere MaBnahmen hinzugeflgt, die dem Ziel der Neukundengewinnung dienlich

sein kdnnten. Trotzdem wére auch eine freie Nennung durch den Befragten durchaus méglich gewesen.
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Bei der Finanzperspektive liegen beide Parteien B und D wieder gleich auf, und es er-
geben sich daher keine auffalligen Abweichungen. Bei der Kundenperspektive ergibt
sich bei D wieder das Problem, das sich bei der Befragung von C bereits darin zeigte,
dass dieser kein konsistentes Set nennen konnte, und das Modell so keine Punkte fir
die Neukundengewinnung verbuchen konnte. Bei der Prozessperspektive liegen der
Ubergeber mit 68 %34 fiir Innovation und 32 % fiir Tradition und der Geschaftsfiihrer
mit 72 % und 28 % fast gleichauf und zeichnen beide ein einheitliches, fir Innovati-
on aufgeschlossenes Bild. Bei der Mitarbeiterforderperspektive liegen beide etwas
auseinander. Mit einem Verhaltnis von 80 % Entwicklung und 20 % Leistung zeigt der
Ubergeber ein etwas deutlicheres Bestreben zur Mitarbeiterentwicklung als der neue
Geschéftsfihrer D. Dieser hat mit einem Verhéltnis von 59 % Entwicklung und 41 %
Leistung ein deutlich gesteigertes leistungsorientiertes Fihrungskonzept beabsich-
tigt. Bei der Mitarbeiterfiihrung liegen beide mit einem Verhaltnis von 70 % fur ko-
operativen Fihrungsstil und 30 % fir den autoritdren Filhrungsstil vom Verhaltnis her
in etwa gleich auf, was eine unproblematische Ubergabe erwarten ldsst, da beide hier
dhnlich konfiguriert zu sein scheinen. AbschlieBend ist festzustellen, dass die Ergeb-
nisse des Modelles den Erwartungen entsprachen und sich insoweit auch mit den aus
den freien Interviews gewonnenen Erkenntnissen deckten, was grundsétzlich als Be-
statigung des Nachfolge-QBSC-Modelles gewertet werden kann und auch fir die be-

reits vollzogene Ubergabe einen weiterhin positiven Geschaftsverlauf erwarten l3sst.

Es ergeben sich insofern folgende Erkenntnisse aus dieser Fallstudie fir die Weiter-
entwicklung des Modelles: Die Art der Fragestellung scheint zusammen mit dem
Antwort-Preset die Ergebnisse in eine gewisse Grundrichtung zu lenken, da neue

ltems gegenliber den vorgegebenen Items aus dem Preset vernachlassigt werden.

354 Die Prozentwerte im Modellergebnis wurden zur Vereinfachung der Lesbarkeit im Text auf ganze Prozentwerte
mathematisch gerundet.
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Fur die Fallstudie ,Handel (klein)” wurden ein lberarbeitetes Fragendesign und ein

erweitertes ltem-Preset benutzt, um dieses Problem zu minimieren. Die neuen ltems

stammen auch aus den in dieser Fallstudie zusatzlich von Gesprachspartner B, C und

D genannten Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen.

FINANZPERSPEKTIVE:
Wachstum I I I Restrukturierung
\
)
\
KUNDENPERSPEKTIVE: “
1
Neukundengewinnung I i ] Bestandskundenfokus
L?
’
’
R4
PROZESSPERSPEKTIVE: "/
’
Innovation I =' I Tradition
1

MITARBEITERPERSPEKTIVE:

Entwicklung I !

I Leistung

Kooperative Fihrung I

I Autoritére Fihrung

tm========- Ubergeber

Geschéftsfuhrer

Abbildung 23: Ergebnisse Nachfolge-QBSC fiir die Paarung B/D.
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FINANZPERSPEKTIVE:

Restrukturierung

Wachstum I

KUNDENPERSPEKTIVE:
Neukundengewinnung I Bestandskundenfokus
PROZESSPERSPEKTIVE:
Innovation I Tradition
MITARBEITERPERSPEKTIVE:
Entwicklung I Leistung

Autoritére Fihrung

Kooperative Fiihrung I

--------- Ubergeber
Ubernehmer
Geschaftsfihrer

Abbildung 24: Ergebnisse Nachfolge-QBSC fiir die Paarung B/C/D.

5.3.1.3 NACHFOLGE-QBSC ZUM PRETEST: HANDEL (KLEIN)

Fir die im Kapitel Erfolgsfaktorenanalyse bereits im Detail dokumentierte Fallstu-
die wurde der Ubernehmer eines Handelsunternehmens mit knapp 60 Mitarbeitern
im Rahmen des Pretests befragt. Wie auch schon bei Fallstudie ,Handel (groB)” und
.Dentallabor” wurde auch hier die Nachfolge-QBSC zur Prifung des Modelles ange-
wandt, um so Hinweise fir die Praxisanwendung zu generieren und bei ggf. auftreten-
den Problemen diese anzupassen. Bei Fallstudie ,Dentallabor” war aufgefallen, dass

die Fragestellung fir eine Abfrage von Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen etwas
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offener gestaltet werden kdénnte, um auf diese Weise die Abbildung der Manage-
mentpraxis verfeinern und realer machen zu kdnnen. Diese Anderungen im Nach-
folge-QBSC-Modell wurden hier nun zum ersten Mal in der Praxis eingesetzt, um die
Auswirkung der Neuerungen testen zu konnen. Des Weiteren wurde im Modell und
in der Auswertung der Begriff ,Ubernehmer” durch den Begriff ,Nachfolger” ersetzt,
da so ein stérkerer Unterschied zum Ubergeber entsteht und so die Verwechslungs-

gefahr bei der Dateneingabe verringert wird.

FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum I I Restrukturierung
KUNDENPERSPEKTIVE:
Neukundengewinnung I I Bestandskundenfokus
PROZESSPERSPEKTIVE:
Innovation I I Tradition

MITARBEITERPERSPEKTIVE:
Entwicklung I I Leistung

Kooperative Fiihrung I I Autoritére Flihrung

Nachfolger

Abbildung 25: Ergebnisse Nachfolge-QBSC.

Das Ergebnis der Nachfolge-QBSC-Analyse ergibt fur die Finanzperspektive mit ei-
nem Verhéltnis von etwa 40 % fir Wachstum und 60 % fir Restrukturierung eine fast

ausgewogene Ausrichtung mit einer leichten Tendenz zur Restrukturierungsseite hin.
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Das Ergebnis deckt sich insoweit mit den Aussagen der narrativen Befragung, als die
Strategie des Unternehmens auch die Verteidigung des lokalen Marktes gegentber
dem groBen Handelskonzern und nur bedingt eine Expansionspolitik in einem wei-
teren Markt ist. Es gilt laut dem Nachfolger also, eher den bestehenden Markt zu
verteidigen, als auszubauen. Auch bei der Kundenperspektive ergibt die Analyse
ein 40-Prozent-zu-60-Prozent-Verhaltnis zwischen Neukundengewinnung und Be-
standskundenfokus. Der beschrankte lokale Markt mit wenigen Wettbewerbern, die
Konzentration des Unternehmens auf seine Beratungskompetenz und die vom Be-
fragten geduBerte favorisierte Direktmailingwerbung fir die Bestandskunden |3sst
Rickschlisse auf die vom Modell ausgegebenen Ergebnisse zu. In der Prozessper-
spektive ergibt sich laut Modellergebnis ein Verhéaltnis von 70 % zu 30 % zwischen
Innovation und Tradition. Der Nachfolger geht laut dem narrativen Interview bei Mar-
keting und Vertrieb gerne neue Wege. Allerdings ist die Datenbasis bei der hier vor-
liegenden Nachfolge-QBSC-Analyse zu gering fir eine valide Aussage, da wie oben
angesprochen der Item-Katalog eher auf Produktionsunternehmen ausgerichtet war.
Daher wird das Ergebnis auBBen vor gelassen und als Anstol3 zur Weiterentwicklung
genommen.3*® Bei der Mitarbeiterférderung ergab sich im Rahmen der Auswertung
der Analyse ein Verhaltnis von 60 % zu 40 % zwischen Entwicklung und Leistung. Die-
ses ausgewogene Ergebnis lasst sich auch durch die Ergebnisse des narrativen Inter-
views stltzen. So gab der Befragte hier an, dass er die Mitarbeiter als entscheidenden
Faktor fir den Geschaftserfolg sehe. Dagegen steht aber auch ein, nach eigenen An-
gaben, innovatives Ergebniscontrolling, das Abweichungen schnell aufdeckt und so
in kurzer Zeit die Mdglichkeit bietet, AnderungsmaBnahmen in diesem Bereich einzu-
leiten. Bei der Mitarbeiterfiihrung ist das Verhaltnis von 75 % fiir kooperativ und 25 %

fir autoritar etwas ausgepragter. Der Uberhang an kooperativer Fiihrung gegeniiber

355 Fur die Weiterentwicklung sind Branchenkits angedacht, in denen dann spezielle Presets mit branchenspezifi-
schen Items vorgegeben werden kénnen. Gegenwaértig existiert aber nur ein Preset mit Items, welches fur alle
sechs Fallstudien unabhangig von der Branche des untersuchten Unternehmens eingesetzt wurde.
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autoritarer Fihrung macht vor dem Hintergrund der betont mitarbeiterzentrierten
Steuerung und der Wertschatzung der geleisteten Arbeit durchaus Sinn. Der hohe
Grad der Einbeziehung der Mitarbeiter bei Prozessinnovationen sowie die grof3en
Entscheidungsspielrdume haben dieses Nachfolge-QBSC-Ergebnis bezlglich der
kooperativen Fihrung maBgeblich beeinflusst. AbschlieBend kann festgestellt wer-
den, dass das in der Fallstudie ,Handel (klein)” durch das narrative Interview gezeich-
nete Bild vom Unternehmen sich durchaus in den Ergebnissen des Nachfolge-QBSC-
Modelles wiederfindet, auch wenn das Ergebnis der Prozessperspektive wegen der
Daten ausgeklammert werden muss, obwohl es in das Gesamtbild passt. Insoweit ist
mit dem Analyseergebnis ein erfolgreicher Schritt in Sachen Nachfolge-QBSC-Mo-
dellentwicklung gelungen, und es konnten neue Preset-Items fir die Branche Handel

gefunden werden.

Bezlglich der Anderungen, die nach dem Interview der Fallstudie ,Handel (klein)”
am Fragendesign vorgenommen wurden, ist Folgendes anzumerken: Leider wurden
die offener gestalteten Fragen vom Gesprachspartner nur insofern angenommen,
als er erst nach der Aufzahlung der vorgegebenen Antwort-ltems eigene Items fir
Ziel, MaBnahme oder Kennzahl nannte. Der Grund hierfir konnte in der Unsicherheit
des Befragten mit der Interviewsituation liegen, die er durch die Beispiel-ltems in
der Weise Uberwinden kann, dass er nach den Antwortvorschldgen Assoziationen
zu seinen eigenen Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen herstellen kann. Wenn durch
diese Vorgehensweise mit dem Verlesen der Beispiele und der erst anschlieBenden
Angabe der freien Items keine Verzerrung entsteht, konnte dies durchaus ein gang-
barer Weg sein. In der nachsten Fallstudie soll nun versucht werden, die Erkenntnisse

aus den Erfahrungen dieser Fallstudie im Fragenkatalog umzusetzen.
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Des Weiteren fiel bei der Befragung selbst und bei der anschlieBenden Auswertung
der Umstand auf, dass sich der vorgegebene Fragenkomplex eher auf Produktions-
unternehmen und ihre Spezifika bezieht und fir Handelsunternehmen angepasst
werden musste. Wie zu erwarten war, kam dieser Umstand besonders bei der Pro-
zessperspektive zum Tragen, da beim Produktionsunternehmen die Wertschépfung
weitaus groBer ist als beim Handelsunternehmen. Dort sind bei den Prozessen eher
GroBen wie Warenumschlag und bei der Finanzperspektive beispielsweise Handels-
spannen wichtig. In einem ersten Schritt werden diese Sachverhalte in den Fragen-
katalog mit aufgenommen, bzw. die vom Befragten genannten Items werden in den

Fragenkatalog bzw. das Item-Preset integriert.

5.3.1.4 NACHFOLGE-QBSC ZUM FELDTEST: BAUUNTERNEHMEN

Das Fallstudienunternehmen ist ein Bauunternehmen, das vor mehr als 30 Jahren
vom jetzigen Inhaber gegriindet wurde. Heute hat das Unternehmen knapp 50 Mit-
arbeiter. Da der Ubergeber nach eigenen Angaben beabsichtigt, den Betrieb in den
nachsten zwei bis drei Jahren an seinen Sohn zu Ubergeben, hat er diesen nun als
technischen Leiter ins Unternehmen geholt. Der Sohn war nach dem Bauingenieur-
studium und MBA einige Jahre bei einem anderen Bauunternehmen beschaftigt,
wo er erste Erfahrungen auf dem Gebiet der technischen Planung sammeln konnte.
Diese Erfahrungen haben ihm nach eigenen Angaben geholfen, die Akzeptanz der
Mitarbeiter im elterlichen Betrieb zu steigern, in dem er nun seit einem Jahr tatig ist,
auch wenn er in Sachen vollstandiger Akzeptanz noch einen weiten Weg zu gehen
habe, wie erim Vorgesprach betonte. Er habe als Kind bereits auf den Freiflachen des
Betriebsgelandes Rasen gemaht und kleinere Arbeiten verrichtet. Der Wandel dieses

Bildes in den Képfen der Mitarbeiter werde noch eine Weile dauern, und er misse
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sich in der taglichen Routine weiterhin beweisen. Auf die Frage, ob er sich mit seinen
30 Jahren heute bereits in der Lage sehe, den Betrieb alleine zu fiihren, sagte er, dass
er sich dies noch nicht vorstellen kénne, da er die vom Vater gepflegten Kontakte
zu Lieferanten und Kunden noch nicht vollstdndig tbernommen habe und er ihn als
Berater in schwierigen Situationen weiterhin an seiner Seite haben wolle. Der Vater
erhoffte sich von der Untersuchung eine Bestatigung fur die Wahl des Sohnes als

potenziellen Nachfolger.

Im ersten Schritt soll ein Profil von Ubergeber und Ubernehmer mit Hilfe des Modells
abgeleitet werden. Mit dem Ubergeber und der Finanzperspektive soll begonnen
werden. Aus der Abbildung 26 ist ersichtlich, dass die vom Ubergeber gemachten
Angaben ein Bild von einem Unternehmen zeichnen, das eher von Restrukturierung
als von Wachstum gepragtist. Dieses Ergebnis zeigte sich bereits bei anderen Fallstu-
dien die Unternehmen in dhnlichen Lebenszyklusphasen betrachtet haben. Auch bei
der Kundenperspektive zeichnet sich dies beim Uberhang von Faktoren, die fiir den
Bestandskundenfokus zu werten sind, ab. Bei der Prozessperspektive ist ein Uber-
hang an Faktoren fir Innovation ersichtlich. Dieser Umstand ist bei einem Bauunter-
nehmen, welches auf den ersten Blick eher der traditionellen Industrie zuzuordnen
ist, etwas Uberraschend. Bei genauerer Betrachtung und der Berlicksichtigung von
Prozesskostenoptimierung und energetischem Bauen wird die Konfiguration aber
realistischer. Bei der Mitarbeiterperspektive ist bei der Entwicklungsdimension ein
leichter Hang zu Faktoren, die fur die Entwicklung der Mitarbeiter gewertet werden
kénnen, ersichtlich. Bei der Fihrungsdimension setzt sich dieser innovationsfreundli-

che Flhrungsstil mit einem deutlichen Bekenntnis zu kooperativer Fihrung fort.

Wie der Auswertungsgrafik entnommen werden kann, ist die Konfiguration des po-

tenziellen Nachfolgers recht dhnlich. Aus diesem Grund soll hier nur auf die grund-
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satzlichen Abweichungen eingegangen werden. So ist bei der Kundenperspektive
beiihm eine Ubergewichtung der Faktoren fiir die Neukundengewinnung ersichtlich.
Uberraschend ist dies nicht, da dieses Phdnomen, der gesteigerten Fokussierung auf
die Neukundengewinnung beim Nachfolger, in anderen Fallstudien ebenfalls ersicht-
lich war. Bei der Entwicklungsdimension der Mitarbeiterperspektive zeigt sich eine
quasi ausgewogene Konfiguration zwischen Entwicklung und Leistung. Wogegen bei
der Fihrungsdimension eine Betonung auf Faktoren, die fir eine kooperative Fih-

rung sprechen, ersichtlich ist.

FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum I I Restrukturierung

KUNDENPERSPEKTIVE:

Neukundengewinnung I I Bestandskundenfokus

PROZESSPERSPEKTIVE:
Innovation I I Tradition
MITARBEITERPERSPEKTIVE:
Entwicklung I I Leistung

Kooperative Fiihrung I I Autoritére Fihrung

--------- Ubergeber
Nachfolger

Abbildung 26: Ergebnisse Nachfolge-QBSC.

Mit einem Verhaltnis von 37 % Wachstum und 63 % Restrukturierung beim Vater und

42 % Wachstum und 58 % Restrukturierung beim Sohn, liegen die beiden Befrag-
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ten in der Auswertung der Finanzperspektive nahe beieinander. Die Konfiguration
an sich passt zum Bild des umsichtigen und nachhaltigen Wachstumsstiles, den das
Unternehmen vermittelt. Wachstum geschieht nicht um jeden Preis; diesen Eindruck
vermittelt der Unternehmer bereits im Vorgesprach. Bei den Kunden bzw. der Kun-
denperspektive fallen Ubergeber und potenzieller Ubernehmer zum ersten Mal nach-
haltig auseinander. So hat der Ubergeber mit einem Verhaltnis von 17 % fiir Neukun-
dengewinnung und 83 % fir das Bestandskundenwachstum einen klaren Fokus auf
das Geschaft mit den bestehenden Kundenbeziehungen des Unternehmens gerich-
tet. Der Sohn als Nachfolger zeigt dagegen mit einem Verhéltnis von 37 % fir Neukun-
dengewinnung und 63 % fir die Bestandskunden deutlicher sein Bestreben, tber die
Neukundengewinnung neuen Umsatz generieren zu wollen. Wobei das Ergebnis des
Sohnes zwar deutlich von dem des Vaters abweicht, aber der grundsatzliche Uber-
hang beim Bestandskundenfokus auch hier noch klar ersichtlich ist. Die Mitarbeiter
wurden ebenfalls zu ihrer Meinung zu den Bestrebungen des Unternehmens zur Kun-
dengewinnung befragt. Deren Einschatzung zu den Anstrengungen des Fallstudi-
enunternehmens zur Neukundengewinnung ergab auf der Skala zwischen ,0-nicht
vorhanden” bis ,10-alle Méglichkeiten ausgeschdpft” mit einem Durchschnitt von 7,3
einen guten Wert. Auch bei der Einschatzung der Kundenzufriedenheit durch die Mit-
arbeiter ergibt sich mit dem Durchschnittswert von 7,0 zwischen ,,0- Gberhaupt nicht

zufrieden” bis ,10-vollstandig zufrieden” ebenfalls ein guter Wert.

Bei der Prozessperspektive sind beide mit einem Ergebnis von ca. 70 % fir Innova-
tion und ca. 30 % fur Tradition identisch konfiguriert und zeigen damit das Streben
nach Innovationen, das sie auch in den flankierenden Gesprachen klar durchblicken
lassen. Die Mitarbeiter gaben bezliglich der Prozessperspektive an, dass sie Uberwie-
gend Moglichkeiten der Prozessoptimierungen im Unternehmen sehen. Allerdings

verfugt das Unternehmen nicht Gber ein betriebliches Vorschlagswesen. Bei einem
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Unternehmen mit einer solchen Fokussierung auf Innovation ware dies aber sicher
angebracht. Die Kunden schatzen den technischen Stand der Produkte des Unter-
nehmens mit einem Durchschnittswert von 8,0 zwischen ,0-sehr niedrig” bis ,10-sehr
hoch” als positiv ein. Auch bei der Wertigkeit der Produkte konnte das Unternehmen
mit einem Wert von durchschnittlich 8,0 zwischen ,0-sehr schlecht” und ,10-sehr gut”
eine Bestatigung fir das Bestreben nach Qualitét von ihren Kunden erhalten. Das
positive Bild bestatigt sich bei der Einschatzung der Kunden zur Prozessqualitat des
Unternehmens allerdings nicht. Die Kunden gaben hier mit einem Durchschnittswert
von 7,7 ein negatives Feedback. Die Skala war dabei so gestaltet, dass von ,0-sehr
gut” bis ,10-sehr schlecht” gewertet werden konnte, daher ist davon auszugehen,
dass dieses negative Feedback auf die Umkehr der Skala zurlickzufiihren ist.3¢ Ab-
schlieBend sollen bei der Auswertung der Befragung der externen Parteien noch die
Angaben der Lieferanten des Unternehmens diskutiert werden. Bei der Frage nach
der Reklamationsquote ergab sich ein Durchschnittswert von 1,7 zwischen ,0-sehr

gering” bis ,10-sehr hoch”. Was fir einen funktionierenden Prozess sprechen wiirde.

Bei der Mitarbeiterférderung liegen der Vater mit 58 % zwischen Entwicklung und
42 % Leistung und der Sohn mit einem Verhaltnis von 49 % zu 51 % auch nicht weit
auseinander. Wenn man der Genauigkeit und der Aussagekraft des Modelles Glau-
ben schenken kann, wére der Sohn etwas mehr an der Leistung der Mitarbeiter als an
deren Entwicklung interessiert. Wobei ein quasi ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Entwicklung und Leistung immer noch sehr mitarbeiterfreundlich erscheint. Bei der
Mitarbeiterfihrung liegen beide Befragten mit einem Verhaltnis von 76 % fur koope-

rative Fihrungsfaktoren und 24 % flir autoritare Fihrungsfaktoren ebenfalls gleichauf

356 Dieser These lasst sich auch anhand der Tatsache untermauern, dass die betreffenden Kunden den technischen
Stand und die Wertigkeit der Produkte noch mit durchschnittlich 8,0 und 8,0 positiv bewertet hatten. Um dieser
Problematik bei weiteren Untersuchungen aus dem Wege zu gehen, wurden die Fragebdgen inzwischen ent-
sprechend angepasst.
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und liefern so im Modell ein klares Bekenntnis zum kooperativen Fiihrungsstil. Auch
fur die beiden Mitarbeiterdimensionen Fiihrung und Férderung konnten Erkenntnis-
se aus der Befragung der Mitarbeiter, der Kunden und der Lieferanten gewonnen
werden. Bei der Mitarbeiterférderung gaben die Befragten an, dass sie durchschnitt-
lich oftin die Entscheidungsfindung ihrer Vorgesetzten eingebunden seien. Die Wer-
te waren von ,0-Uberhaupt nicht” bis ,10-vollstandig” wahlbar. Der Durchschnittswert
lag bei 5,6. Auch bei den Entscheidungsspielrdumen, die die befragten Mitarbeiter
bei der Durchfihrung von Aufgaben ihrer Einschdtzung nach eingerdumt bekamen,
war das Ergebnis mit 7,4 als Durchschnittswert zwischen ,0-sehr klein” bis ,10-sehr
groB” in etwa auf dem Niveau der ersten Frage nach der Einbeziehung in die Ent-
scheidungsfindung. Bei der Kommunikation von Entscheidungen scheinen die Mitar-
beiter dhnlich gutin den Prozess integriert zu sein. Hier lag der durchschnittliche Wert
beziglich des Informationsgrades der Mitarbeiter Gber getroffene Entscheidungen
mit einem Durchschnittswert von 6,4 zwischen ,0-lberhaupt nicht” und ,10-vollum-
fanglich”. Auf gleichem Niveau, mit einem Durchschnittswertvon 7,3, bewegt sich die
Einschatzung der Arbeitsatmosphare im Unternehmen, wobei ,0-sehr schlecht” und
,10-sehr gut” bewertet war. Der héchste genannte Wert lag bei 9 fir die vom Mit-
arbeiter subjektiv eingeschatzte Arbeitsatmosphére. Dieses Ergebnis spricht fir ein
gutes Betriebsklima, wobei dieses vom Ubergeber und dem potenziellen Nachfolger

mit einem Wert von 7 eingeschatzt wurde.

Bei der Mitarbeiterfiihrung ist die Meinung der Mitarbeiter zur Art der Fihrung
ebenfalls gefragt. Es wurde hier die Einschatzung zum Fokus bei organisatorischen
Anderungen abgefragt. Dabei konnten diese angeben, ob sie das Gefiihl haben,
dass bei Verédnderungen innerhalb des Unternehmens eher auf Mitarbeiter oder
eher auf die Optimierung der Abldufe Ricksicht genommen wird. Mit einem Durch-

schnittswert von 5,0 ergab sich hier im Kontinuum zwischen ,0-nur Abldufe” und
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,10-nur Mitarbeiter” ein ausgewogenes Bild. Bei der Hilfsbereitschaft des Vorge-
setzten sind sich die Mitarbeiter schon sicherer, dass dieser sie auch bei privaten
Problemen unterstitzen wirde. Im Kontinuum zwischen ,0-sehr unwahrscheinlich”
und ,10-sehr wahrscheinlich” ergab sich hier ein durchschnittlicher Wert von 9,4.
AbschlieBend wurden die Mitarbeiter noch nach ihrer subjektiven Einschatzung zur
Produktivitat des Unternehmens befragt. Hier ergab sich im Durchschnitt ein Wert
von 7,1. Die Extreme des Kontinuums waren dabei mit Werten von ,0-sehr gering”
bis ,10-sehr hoch” definiert. Die Einschatzung der Mitarbeiter geht also von einer
guten Produktivitat aus. Die Einschatzung der Kunden zur Qualitat der Zusammen-
arbeit mit den Mitarbeitern des Unternehmens scheint sehr gut zu sein. So gaben
die Kunden einen durchschnittlichen Wert von 8,4 im Kontinuum zwischen ,0-sehr
schlecht” bis ,10-sehr gut” an. Auch die Lieferanten bestéatigten dieses Ergebnis mit

einem durchschnittlichen Wert von 6,9.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass die Abweichungen zwischen dem
Ubergeber und dem potenziellen Ubernehmer nur recht gering sind. Im Falle der
Kundenperspektive stellt das etwas héhere Ergebnis des Sohnes in Bezug auf den
Fokus der Neukundengewinnung eine durchaus verstéandliche Konfiguration dar,
um Wachstum nach der Ubernahme zu generieren. Dass Ubergeber anscheinend
dazu tendieren, mit zunehmendem Alter die Neukundengewinnung zu vernachlas-
sigen, wurde vom Ubernehmer in der Fallstudie ,Dentallabor” bereits angedeutet
und scheint sich hier zu bestatigen. Im Allgemeinen war in der vorliegenden Fallstu-
die durch die Vater/Sohn-Beziehung des Ubergebers und des potenziellen Uber-
nehmers eine recht groBe Ubereinstimmung der Ergebnisse durch die Vorpragung
des Sohnes anzunehmen. Im Rahmen des Modelles hat sich diese Vermutung besta-
tigt. Das Ergebnisbild, das sich mit Viko nun wie folgt darstellt, |dsst einen weiterhin

positiven Geschaftsverlauf nach der Ubernahme vermuten.
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Prozess-
perspektive

Finanz-
perspektive

Kunden-
perspektive

Mitarbeiter-
perspektive

Abbildung 27: Ergebnisbild Nachfolge-QBSC
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5.31.5 NACHFOLGE-QBSC ZUM FELDTEST: MEDIZINPRODUKTE

Bei dem Unternehmen, das sich durch seinen gegenwartigen Geschaftsfihrer und
Gesellschafter zu der Teilnahme an der Untersuchung bereit erklart hat, handelt es
sich um einen Hersteller von medizinischen Produkten, die Uber den Sanitatsfach-
handel vertrieben werden. Das Unternehmen wurde vom Vater des heutigen Eigen-
timers gegriindet, dieser war bereits in jungen Jahren oft aushilfsweise im Unterneh-
men tatig. Aus dieser Position ist er bis zum Tod des Vaters bis in die Geschéftsleitung
aufgestiegen. Heute hat das Unternehmen etwa 25 Mitarbeiter. Da die beiden Kinder
des Ubergebers kein Interesse an der Ubernahme des Unternehmens hatten, wurde
in zwei Anldufen versucht, das Unternehmen an Mitbewerber zu verduBBern. Da diese
Versuche scheiterten und wahrend des Due-Diligence-Prozesses nach Angaben des
Ubergebers Know-how aus dem Unternehmen abgeflossen war, entschied er sich,
das Unternehmen an eine Person innerhalb des Unternehmens abzugeben. Dabei fiel
seine Wahl auf eine langjahrige Mitarbeiterin, die er fir fahig hielt, das Unternehmen
weiterzufihren. Diese hatte als Halbtagskraft vor Jahren im Unternehmen angefan-
gen und sich Uber die Jahre bis zur Fihrungskraft weiterentwickeln kénnen. Sie ist
heute in ihren frihen Vierzigern und verfligt nach eigenen Angaben Uber eine kauf-
mannische Ausbildung, die ihr als Basis fur das betriebswirtschaftliche Verstandnis,
das sie zur Fiihrung des Unternehmens bendtigt, ausreicht. Der Ubergeber verfiigt,
abgesehen von seiner Schulbildung, Gber keine technische oder betriebswirtschaft-
liche weiterfilhrende Ausbildung. Er hat sich nach eigenen Angaben die benétigten
Kenntnisse, die im Laufe des Ausbaus des vaterlichen Betriebes notwendig waren,
selbst beigebracht. Dabei griff er schon frih auf Computertechnik zurtck, um tech-
nische, organisatorische oder betriebswirtschaftliche Probleme effizient 16sen zu
kdnnen. So wurde beispielsweise die vom Vater noch per Hand durchgefiihrte Mal3-

rechnung fiir die Fertigungsplanung vom Sohn sofort nach der Ubergabe auf ein
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computergestitztes System umgestellt. Diese Freude an der systematischen tech-
nischen Umsetzung von Produkt- und Prozessinnovationen tbertrug er auch auf die
betriebswirtschaftliche Planung, indem er diese zu einem, fir diese Betriebsgrofe
eher untypisch detaillierten Controlling-System weiterentwickelte, welches ihm die
Kostenanalyse anhand von 400 Kostenstellen im Unternehmen erméglicht.®” Da der
Ubergeber mit seinen 75 Jahren bereits im Rentenalter ist, hat er verstandlicherweise
das Bestreben, den Ubergabeprozess nun endgiiltig abzuschlieBen und das Unter-
nehmen an die Nachfolgerin zu Gbergeben. Da diese allerdings nicht Gber das néti-
ge Kapital fir eine Einmalzahlung des Kaufpreises verfigt, soll dieser Gber eine sog.
Earn-out-Lésung®® beglichen werden. Der Ubernehmerin soll noch ein technischer
Leiter zur Seite gestellt werden, der die vom ehemaligen Eigentimer abgedeckten
technischen Fertigkeiten mitbringt. Um den erfolgreichen Fortbestand seines Unter-
nehmens sicherzustellen und so die Earn-out-Ertrdge abzusichern, hat der Uberge-

ber der Untersuchung und damit der Aufnahme in die Studie zugestimmt.

Im ersten Schritt soll ein Profil von Ubergeber und Ubernehmerin mithilfe des Mo-
delles abgeleitet werden. Mit dem Ubergeber und der Finanzperspektive soll be-
gonnen werden. Aus der Abbildung 28 ist ersichtlich, dass die vom Ubergeber ge-
machten Angaben von der Konfiguration her das Bild eines Unternehmens zeichnen,
das eher auf Restrukturierung als auf Wachstum ausgelegt ist. Diese Konfiguration
haben wir bereits bei vorangegangenen Fallstudien bei den Ubergebern gesehen.
Die Konfiguration mit der Restrukturierungstendenz wirde auch im Hinblick auf

die betriebswirtschaftliche Theorie fur ein Unternehmen im Reifestadium des Le-

357 Umdie Zahl von ca. 400 Kostenstellen in ein Verhéltnis zu setzen: Kleine Unternehmen haben nach einer Studie
von Keilus/Kramer im Jahr 2006 durchschnittlich 39 Kostenstellen. Vgl. Keilus, M., Kramer, D., (2006), S. 23.

358 AlsEarn-outwird eine Form der anteiligen Kaufpreiszahlung aus den zukinftigen Einkiinften aus dem Geschéfts-
erfolg (bspw. EBIT) bezeichnet, die es dem Erwerber erméglicht, nicht den gesamten Kaufpreis in einer Gesamt-
summe aufbringen zu missen und den VerduBerer an den Risiken des zukinftigen Erfolges des Unternehmens
beteiligen zu kénnen. Vgl. Brebeck, F., Bredy, J., (2005), S. 393.
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benszyklusmodelles sprechen.®*® Auch bei der Kundenperspektive zeichnet sich
diese Einschatzung ab, da hier ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Neukunden-
gewinnung und Bestandskundenfokus besteht. In der Reifephase wiirde ein Unter-
nehmen in den Umsatzen stagnieren und versuchen, die Deckungsbeitrage zu stei-
gern.®® Zwar wird bei den Fragen des Nachfolge-QBSC-Modelles nicht nach der
Hohe dieser betriebswirtschaftlichen Kennzahlen gefragt, aber auf Grundlage der
Ziele des Unternehmens lasst sich diese Phasenbestimmung ggf. aus der Kombina-
tion der angestrebten Ziele ableiten. Bei der Prozessperspektive zeigt das Modell
fir den Ubergeber einen deutlichen Uberhang fiir Innovation gegeniiber Tradition.
Bereits im einfiihrenden Teil der Fallstudiendarstellung wurde die Aufgeschlossen-
heit des Ubergebers gegeniiber technischen Innovationen im Unternehmen darge-
stellt. Bei der Mitarbeiterférderung ergibt sich fiir den Ubergeber ein leichter Uber-
hang zur Mitarbeiterentwicklung gegeniiber dem reinen Leistungsgedanken bei der
Fihrung. Bei der Mitarbeiterfihrung manifestiert sich dieses Bestreben deutlicher,

und zwar durch das klare Bekenntnis zum kooperativen Fiihrungsstil.

Bei der potenziellen Nachfolgerin konnte bei der Finanzperspektive im Modell das
Bestreben nach Restrukturierung festgestellt werden. Dies kdnnte die Erkenntnis
der Ubernehmerin widerspiegeln, die sie durch ihre langjahrige Erfahrung im Unter-
nehmen gewonnen hat, dass das Unternehmen nur noch in beschréanktem Umfang
wachsen kann. In seiner Nische aber durchaus noch Potenzial fir ein langerfristiges
erfolgreiches Bestehen existiert. Auch die Ergebnisse der Kundenperspektive besta-
tigen diese Einschatzung tber die Stellung des Unternehmens im Markt durch das
Bestreben der geplanten Ubernehmerin, sich iiberwiegend auf die Bestandskunden

zu fokussieren und der Neukundengewinnung eine untergeordnete Position einzu-

359 Zum Lebenszyklusmodell siehe beispielsweise Bea, F. X., Dichtel, E., Schweitzer, M., (1997), S. 166.
360 Vgl.Bea, F. X., Dichtel, E., Schweitzer, M., (1997), S.166.
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rdumen. Bei der Prozessperspektive ist die potenzielle Nachfolgerin ebenfalls Gber-
aus bestrebt, die Prozessinnovationen voranzutreiben und durch Prozesskosten-,
Lagerhaltungs- und Ablaufoptimierung, aber auch durch Forschungs- und Entwick-
lungsmaBnahmen Innovationen im Unternehmen zu férdern. Bei der Mitarbeiterfor-
derung zeichnet das Modell von der potenziellen Ubernehmerin ein ausgewogenes
Bild zwischen Mitarbeiterentwicklung und der ausschlieBlichen Mitarbeiterleistung.
Ob dieses Profil bei der Mitarbeiterférderung ausreicht, um ein innovationsfreund-
liches Klima zu schaffen, vermag hier nicht abschlieBend festgestellt zu werden. Bei
der Mitarbeiterfihrung ergibt sich aber wiederum ein starkes Bestreben der geplan-
ten Ubernehmerin, einen kooperativen Fiihrungsstil im Unternehmen zu etablieren.

Diese Konfiguration passt wiederum gut in das Bild eines Unternehmens, das Inno-

FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum I I Restrukturierung

KUNDENPERSPEKTIVE:

Neukundengewinnung I I Bestandskundenfokus

PROZESSPERSPEKTIVE:
Innovation I I Tradition
MITARBEITERPERSPEKTIVE:
Entwicklung I I Leistung

Kooperative Fiihrung I I Autoritére Flihrung

--------- Ubergeber

Nachfolger

Abbildung 28: Ergebnisse Nachfolge-QBSC.
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vationen anstrebt. Ein hohes MaB an Partizipation und Selbstbestimmung wird in der
Literatur immer wieder als innovationsférdernd beschrieben.®*" Abgesehen von der
Mitarbeiterférderung, bei der sie keinen groBBen Wert auf die Entwicklung der Mitar-
beiter zu legen scheint, ist also die Modellsicht mit den innovationsférdernden Be-
strebungen der geplanten Ubernehmerin erklarbar. Im folgenden Abschnitt sollen
die eben allgemein und separat dargestellten Konfigurationen von Ubergeber und
Ubernehmer kontrastiert erldutert werden, um Abweichungen und Ubereinstimmun-

gen aufdecken zu kénnen.

Die Ergebnisse der Nachfolge-QBSC-Analyse zeichnen ein harmonisches Bild zwi-
schen dem Profil des Ubergebers und der geplanten Ubernehmerin. Mit einem Ver-
haltnis von 38 % Wachstum und zu 62 % Restrukturierung bei der Finanzperspektive
entspricht diese Konfiguration dem laut Geschaftsfihrung praktizierten Manage-
ment auf dem schwierigen und recht speziellen Markt fir Sanitatsprodukte, die nicht
beworben und nur Gber den Fachhandel wie Sanitats- oder Krankenhauser vertrie-
ben werden dirfen. Ein direkter Kontakt zum Endanwender, sprich dem Patienten,
ist hier nicht méglich bzw. sogar gesetzlich untersagt. Wahrend der Ubergeber die
drei Ziele Umsatzwachstum, Gewinnsteigerung und Kostensenkung priorisiert, sind
es bei der Ubernehmerin Umsatzwachstum, Kostensenkung und Eigenkapitalquote/-
rendite.?¢? Diese Tatsache spiegelt sich auch in der ausgeglichenen Verteilung bei
der Kundenperspektive zwischen Bestandskundenfokus mit 50 % und Neukundenak-
quise mit ebenfalls 50 % beim Ubergeber wider. Neue Kundengruppen kénnen hier
nicht gewonnen werden, sondern nur im bestehenden Markt Konkurrenten Markt-

anteile abgenommen werden. Auf Basis dieser Aussagen des Ubergebers lasst sich

361 Vgl. Macharzina, K., Wolf, J., (2008), S.738.

362 Die Ubernehmerin hat das Ziel der Kostenfiihrerschaft ebenfalls im Rahmen der Befragung als Ziel angegeben.
Diese Position ist aber beim dargestellten Marktumfeld eigentlich nicht zu erreichen, da das Unternehmen im
Rahmen seiner Grof3e nicht die dafiir notwendigen Skaleneffekte erreicht und aufgrund des hohen Lohnkosten-
anteiles von etwa 50 % nicht mit auslandischen Anbietern konkurrieren kann.
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folgern, dass auf dem vom Unternehmen bearbeiteten Markt ein Verdrangungswett-
bewerb herrscht. Das Unternehmen hat sich daher eher auf Sonderanfertigungen
konzentriert und Uberlasst den Massenmarkt den gréBeren Konkurrenten, da man
mit deren Preisen nicht konkurrieren kénne, so der GeschaftsfUhrer/Gesellschafter.
Das Verhaltnis zwischen Neukundengewinnung mit 37 % und Bestandskundenfokus
mit 63 % bei der Ubernehmerin ist etwas ungewdhnlich, da Ubernehmer in der Regel
fur ein rasches Wachstum oft die Neukundengewinnung forcieren. Im vorliegenden
Fall ist dieser Umstand moglicherweise aber dem geringen Umfang an konsistenten
Sets aus Zielen, MaBnahmen und Kennzahlen, die durch den Befragten angegeben
wurden, geschuldet, die fir die Neukundengewinnung hatten gewertet werden kon-
nen. Dies wird sowohl bei der Ergebnisdiskussion ein anzusprechender Punkt sein, als
auch bei dem internen Review der Ergebnisse Anlass zur kritischen Betrachtung der

ltems-Auswahl und -Gewichtung geben.

Bei der Befragung der Mitarbeiter zu deren Einschdtzung zu den Anstrengungen
des Fallstudienunternehmens zur Neukundengewinnung ergab sich auf der Skala
zwischen ,0-nicht vorhanden” bis ,10-alle Mdglichkeiten ausgeschépft” mit einem
Durchschnitt von 6,5 ein mittlerer Wert. Da zwei der befragten Mitarbeiter bei allen
Fragen zu den Kunden ,Null” angegeben hatten, konnte man dies als Hinweis auf feh-
lenden Kundenkontakt und/oder als eine Trotzreaktion werten, da sie die Frage nicht
beantworten kénnen. Betrachtet man bei dieser Frage den Wert des Medians, ergibt
sich mit einem Wert von 8,0 ein Bild vom Anstrengungsniveau des Unternehmens bei
der Neukundengewinnung, dass das Unternehmen besser einschatzt als der Mittel-
wert. Auch bei der Kundenzufriedenheit ergibt sich mit dem Durchschnittswert von
5,9 zwischen ,0-Uberhaupt nicht zufrieden” bis ,10-vollstdndig zufrieden” ein mittle-
rer Wert. Beim Medianwert zu dieser Frage und damit der AuBerachtlassung der Aus-

reiBer ergibt sich auch hier wieder mit einem Wert von 7,5 ein positiverer Wert fir die
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Kundenzufriedenheit. Zu ihrer Einschatzung der Kundenrentabilitdt befragt, gaben

|II

die Mitarbeiter im Kontinuum zwischen ,0-Gberhaupt nicht rentabel” bis ,10-vollstan-
dig rentabel”, einen Durchschnittswert von 5,6, mit einem Median von 7,0 an. Da es
sich bei der Mehrzahl der Befragten (ca. 70 %) aber um Mitarbeiter aus der Produkti-
on handelte, ist zweifelhaft, ob deren Einschatzung zur Rentabilitat als wirklich aussa-
gekraftig gewertet werden kann, zumal diese mit groBer Wahrscheinlichkeit keinen

Einblick in die Kalkulation bzw. die Margen haben, die die einzelnen Kunden dem

Unternehmen einbringen.

Bei der Prozessperspektive ergibt sich fiir den Ubergeber zwischen den Extremen
der Skala ein Verhaltnis von 78 % fur Innovation und 22 % fur Tradition. Eigentlich
passt das Ergebnis grundsatzlich nicht ins Bild eines Herstellers fur Sanitatstextili-
en, das man auf den ersten Blick nicht als sonderlich modern ansehen wirde, da es
als Textilhersteller zu einer eher traditionellen Branche gehért. Allerdings hat das
Unternehmen, wie bereits oben angesprochen, eine fir seine GroBBe recht detail-
lierte Buchhaltung, mit den oben bereits angesprochenen etwa 400 Kostenstellen,
was eine innovative Produktionsplanung und Prozesssteuerung ermdglichen durfte.
Daher ist das Ergebnis, das die Analyse vom Ubergeber und der potenziellen Uber-
nehmerin zeichnet, durchaus zutreffend, wenn man die Modellergebnisse und die
im Unternehmen vorgefundenen Verhéltnisse vergleicht, und zwischen den beiden
befragten Parteien auch konsistent. Bei der Mitarbeiterbefragung zur Prozesspers-
pektive ergab sich, dass der Gberwiegende Teil der zehn Befragten vom installierten
Programm fir Verbesserungsvorschlage weil3, aber nur zwei Mitarbeiter hier bereits

Vorschlage eingereicht haben.?*® Trotzdem sehen fast alle in ihrem Bereich Poten-

363 Im Rahmen der Fragebdgen wird danach gefragt, ob es ein installiertes Meldesystem fur Verbesserungsvor-
schlage gibt. Wie genau dieses aussieht, also ob es sich nur um einen Kummerkasten oder aber ein systemati-
sches betriebliches Vorschlagswesen mit Prifungskommission und Incentives oder Beteiligung der Tippgeber
handelt, wurde fir die Untersuchung nicht erhoben.
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zial fir Produkt- und Prozessoptimierungen. Hier scheint es also noch Potenzial fir
Optimierungen zu geben, die die Mitarbeiter noch nicht Gber das Vorschlagswesen
gemeldet haben. Das Management kdnnte hier mit einer gezielten Mitarbeiterbe-
fragung versuchen, dieses Potenzial zu heben, wenn die Mitarbeiter ihre Vorschlége
nicht selbst Gber das Vorschlagswesen mitteilen. Gegebenenfalls misste auch die
Incentivierung durch ein Anreizsystem flr das Vorschlagswesen tberprift werden,
um fiir die Mitarbeiter die Anreizkompatibilitat herzustellen. Die vom Ubergeber mit
einem Wert von 8 von 10 recht hoch gewichteten Ziele der ,Minimierung der Durch-
laufzeiten”, ,Produktivitétssteigerung” und ,Prozessrationalisierung” wurde von den
Mitarbeitern nicht negativ, aber auch nicht positiv bemerkt, da nur zwei von zehn
angaben, dass es in ihrem Bereich in den letzten Jahren zu Einsparungen gekommen
sei. Der Uberwiegende Teil der Befragten dagegen wusste nicht einzuschétzen, ob es
in den letzten Jahren zu Einsparungen gekommen sei, und hat daher bei der Frage

nach den Einsparungen ,weif3 nicht” angekreuzt.

Die Kunden schatzen den technischen Stand der Produkte des Unternehmens mit
einem Durchschnittswert von 9,2 zwischen ,0-sehr niedrig” bis ,10-sehr hoch” als
Uberaus positiv ein. Auch bei der Wertigkeit der Produkte konnte das Unternehmen
mit einem Wert von durchschnittlich 9,5 zwischen ,0-sehr schlecht” und ,10-sehr
gut” eine Bestatigung fir das Bestreben nach Qualitat von ihren Kunden erhalten.
Das positive Bild bestatigt sich bei der Einschatzung der Kunden zur Prozessquali-
tat des Unternehmens. Die Kunden gaben hier mit einem Durchschnittswert von 2
und einem Median von 0 ein ebenfalls positives Feedback. Die Skala war dabei so

gestaltet, dass von ,0-sehr gut” bis ,10-sehr schlecht” gewertet werden konnte.3¢*

364 Das Bild wird von zwei AusreiBern getriibt, die méglicherweise dadurch hervorgerufen wurden, dass das Konti-
nuum hier nicht wie bisher von ,0-sehr schlecht” und ,10-sehr gut”, sondern genau umgekehrt angelegt war.
Diese These lasst sich auch anhand der Tatsache untermauern, dass die betreffenden Kunden den technischen
Stand und die Wertigkeit der Produkte noch mit 7 und 8 bzw. 10 und 8 Uberaus positiv bewertet hatten. Um
dieser Problematik bei weiteren Untersuchungen aus dem Wege zu gehen, wurden die Fragebégen inzwischen
entsprechend angepasst.
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AbschlieBend sollen bei der Auswertung der Befragung der externen Parteien
noch die Angaben der Lieferanten des Unternehmens diskutiert werden. Hier wur-
de allerdings nur etwa die Halfte der Fragebdgen zurlickgesandt.3¢® Bei der Frage
nach der Reklamationsquote ergab sich ein Durchschnittswert von 1 zwischen ,0-
sehr gering” bis ,10-sehr hoch”. Bei der Frage nach der Qualitat der Zusammenar-
beit mit den Mitarbeitern ergab sich ein Durchschnittswertvon 7,3 zwischen ,0-sehr

schlecht” bis ,10-sehr gut”.

Dagegen ist bei der Mitarbeiterférderung zwischen den beiden Parteien, also dem
Ubergeber und der Ubernehmerin, eine deutliche Diskrepanz in den Ergebnissen
dieser Perspektive ablesbar. So hat der Ubergeber mit einem Verhaltnis von 61 % bei
der Entwicklung gegeniiber 39 % bei der ausschlieBlich leistungsbezogenen Betrach-
tung der Mitarbeiter eine deutliche Ubergewichtung der Entwicklungsbestrebungen.
Dagegen hatte die geplante Ubernehmerin mit 49 % bei der Entwicklung und 51 %
beim reinen Leistungsgedanken der Mitarbeiter ein eher ausgewogenes Profil. Aller-
dings bleibt anzumerken, dass sie etwas mehr auf die Leistung der Mitarbeiter Wert
legt als der Ubergeber. Bei der letzten Dimension der Mitarbeiterperspektive, der
Mitarbeiterfihrung, die versucht, den Fihrungsstil abzubilden, liegen die Ergebnis-
se der beiden Befragten wieder deutlich naher beieinander. So hat der Ubergeber
ein Verhaltnis von 76 % fir ,kooperativ’ und 24 % fir ,autoritar” und die potenzielle
Ubernehmerin ein Verhaltnis von 80 % fur .kooperativ’ und 20 % fur ,autoritar” bei
der Perspektive, die zwischen kooperativer und autoritarer Fihrung unterscheidet.
Die hier vom Modell ausgegebene Differenz von 4 Prozentpunkten zwischen dem
Ubergeber und der potenziellen Nachfolgerin als Ausldser fiir Diskussionen (iber die

Unterschiedlichkeit der beiden Personen zu nutzen, ware hier allerdings nicht zweck-

365 Wiesich allerdings spéter herausstellte, hatte das Unternehmen nur diese sechs Fragebdgen versandt, da es nur
sechs Lieferanten besitzt, von denen es die Rohwaren bezieht.
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mafBig. Deshalb bewertet die Endauswertung in Viko bzw. die vorgeschaltete Um-
rechnung diese Abweichungen bis 20 % noch mit 10 vollen Punkten im Viko-Scoring.
Alle Ergebnisse in Viko eingegeben, ergeben dann das Ergebnisbild. Man konnte die
geringe Abweichung aber als Bestatigung fur das Modell betrachten, da die geringe
Abweichung maoglicherweise durch die langjéhrige Betriebszugehorigkeit der po-
tenziellen Ubernehmerin begriindet sein kdnnte. Das heiBt, die jahrelange Konditio-
nierung durch den Ubergeber kénnte diese Ahnlichkeit innerhalb der beiden Profile

ausgeldst haben.

Auch fir die beiden Mitarbeiterdimensionen Férderung und Fihrung konnten Er-
kenntnisse aus der Befragung der Mitarbeiter, der Kunden und der Lieferanten ge-
wonnen werden. Bei der Mitarbeiterforderung gaben die Befragten fast einstim-
mig an, dass sie in der Regel nicht in die Entscheidungsfindung ihrer Vorgesetzten
eingebunden seien. Die Werte waren von ,0-tUberhaupt nicht” bis ,10-vollstandig”
wahlbar. Der Durchschnittswert lag bei 0,5. Auch bei den Entscheidungsspielrau-
men, die die befragten Mitarbeiter bei der Durchfihrung von Aufgaben ihrer Ein-
schatzung nach eingerdumt bekamen, war das Ergebnis mit 0,9 als Durchschnitts-
wert zwischen ,0-sehr klein” bis ,10-sehr groB” in etwa auf dem Niveau der ersten
Frage nach der Einbeziehung in die Entscheidungsfindung. Bei der Kommunikation
von Entscheidungen scheinen die Mitarbeiter besser in den Prozess integriert zu
sein. Hier lag der durchschnittliche Wert bezliglich des Informationsgrades der Mit-
arbeiter Uber getroffene Entscheidungen mit einem Durchschnittswert von 2,9 zwi-
schen ,0-Uberhaupt nicht” und ,10-vollumfanglich”. Auf gleichem Niveau, mit einem
Durchschnittswertvon 2,9, bewegt sich die Einschatzung der Arbeitsatmosphéare im
Unternehmen, wobei ,0-sehr schlecht” und ,10-sehr gut” bewertet war. Der hochste
genannte Wert lag bei 5 fir die vom Mitarbeiter subjektiv eingeschétzte Arbeitsat-

mosphare. Dieses Ergebnis spricht nicht gerade fiir ein gutes Betriebsklima, wobei
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dieses vom Ubergeber mit einem Wert von 5 und von der potenziellen Uberneh-
merin mit einem Wert von 9 eingeschatzt wurde. Der Ubergeber scheint hier also
deutlich realistischer in seiner Einschatzung zu sein bzw. eher die Einschatzung der

Mitarbeiter zu teilen.

Bei der Mitarbeiterfihrung ist die Meinung der Mitarbeiter zur Art der Fihrung
ebenfalls gefragt. Es wurde hier die Einschatzung zum Fokus bei organisatorischen
Anderungen abgefragt. Dabei konnten diese angeben, ob sie das Gefiihl haben,
bei Verdnderungen werde innerhalb des Unternehmens eher auf Mitarbeiter oder
eher auf die Optimierung der Ablaufe Ricksicht genommen. Mit einem Durch-
schnittswert von 3,0 ergab sich hier im Kontinuum zwischen ,0-nur Ablaufe” und
,10-nur Mitarbeiter” eine klare Tendenz zur Einschatzung der Mitarbeiter, dass eher
die Optimierung der Ablaufe als die Mitarbeiter fir die Fihrung des Unternehmens
ausschlaggebend ist. Bei der Hilfsbereitschaft des Vorgesetzten sind sich die Mit-
arbeiter schon sicherer, dass dieser sie auch bei privaten Problemen unterstitzen
wirde. Im Kontinuum zwischen ,0-sehr unwahrscheinlich” und ,10-sehr wahrschein-
lich” ergab sich hier ein durchschnittlicher Wert von 6,2.3%¢ AbschlieBend wurden
die Mitarbeiter noch nach ihrer subjektiven Einschatzung zur Produktivitat des
Unternehmens befragt. Hier ergab sich im Durchschnitt ein Wert von 3,8. Die Ex-
treme des Kontinuums waren dabei mit Werten von ,0-sehr gering” bis ,10-sehr
hoch” definiert. Die Einschatzung der Mitarbeiter geht also von einer eher geringen
Produktivitat aus, was auch durch ihre oben bereits erwahnte Einschatzung zu den
Produkt- und Prozessinnovationen gestitzt wird, woflir ebenfalls noch Potenzial ge-

sehen wurde.

366 Sechsderzehn ausgewerteten Fragebdgen enthielten fir diese Frage keine Antworten der Mitarbeiter. Da bei den
anderen Fragen nur vereinzelt Antworten, vermutlich aus Unkenntnis tiber den abgefragten Sachverhalt, ausgelas-
sen wurden, muss hier davon ausgegangen werden, dass die Mitarbeiter die Frage schlicht nicht beantworten
wollten. Sollte dieses Phdnomen bei den folgenden Befragungen ebenfalls auftauchen, misste man versuchen,
den Grund fir die ablehnende Haltung der Mitarbeiter herauszufinden und/oder die Frage anders zu stellen.
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Die Einschatzung der Kunden zur Qualitat der Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern
des Unternehmens hingegen scheint nahezu perfekt. So gaben die Kunden einen
durchschnittlichen Wertvon 9,8 im Kontinuum zwischen ,0-sehr schlecht” bis ,10-sehr
gut” an. Auch die Lieferanten bestatigten dieses Ergebnis mit einem durchschnittli-
chen Wertvon 7,8, auch wenn hier die geringe Anzahl an Fragebdgen berlcksichtigt

werden muss.

Bis auf die Kundenperspektive ergibt sich im Viko-Ergebnis ein recht harmonisches
Bild, das die Nachfolge-QBSC-Analyse, ausgehend von den beiden Profilen der Inter-
viewpartner, zeichnet, da die Abweichungen zwischen Ubergeber und potenzieller

Nachfolgerin aus Modellsicht recht gering sind.3¢’

367 Aufgrund der Erkenntnisse aus den Vorgesprachen sollten allerdings zwei Details der Ubergabemodalitaten von
der geplanten Ubernehmerin kritisch Gberpriift werden. Die Ubernehmerin sollte sich fiir den technischen Part,
derinfolge des Wegfalles des Ubergebers nicht mehr ausreichend abgedeckt ist, einen angestellten oder betei-
ligten Partner ins Boot holen, der iber die grundlegenden technischen Fertigkeiten verfigt. Dies ist laut dem
Vorgesprach bereits geplant. Den zweiten Schwachpunkt kénnte die geplante Earn-out-Finanzierung darstellen.
Zwar benétigt die Ubernehmerin dadurch weniger Kapital, und der Ubergeber wird an den Risiken der zukiinfti-
gen Geschéftsentwicklung beteiligt, dies birgt aber in Bezug auf dessen weiterhin bestehendes Mitspracherecht
durch die Beteiligung nach der Ubergabe auch Risikopotenzial fiir die Nachfolgerin.
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Abbildung 29: Ergebnisbild Nachfolge-QBSC.
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5.3.1.6 NACHFOLGE-QBSC ZUM FELDTEST: INGENIEURBURO

Das Fallstudienunternehmen ist ein Ingenieurbiro, das vor 15 Jahren vom heutigen
geschéaftsfihrenden Gesellschafter gegriindet wurde. Das Unternehmen hat an vier
Standorten knapp 20 Mitarbeiter und soll nun schrittweise tibergeben werden, da der
Griinder etwas kiirzertreten méchte. Die Kinder des Ubergebers stehen fiir die Nach-
folge nicht zur Verfiigung. Daher ist gegenwartig das folgende Szenario angedacht,
um die Nachfolge zu sichern und die Belastung fiir den Ubergeber kurzfristig zu ver-
ringern. Die vier Standorte sollen in die zwei Regionalgesellschaften West und Ost auf-
geteilt werden. Die zwei westlichen Standorte sollen von zwei Mitarbeitern auf Basis
eines Franchising-Modelles3¢® weitergefiihrt werden. Die beiden Oststandorte sollen

dann bis zur endgtltigen Nachfolge vom bisherigen Inhaber weitergefihrt werden.

Die Befragung des Ubergebers erfolgte, wie bei den anderen Interviews auch, in
den Geschaftsraumen des Unternehmens. Da der potenzielle Ubernehmer aber ge-
genwartig in einer der anderen Niederlassungen des Unternehmens beschaftigt ist,
wurde das Interview mitihm am Telefon durchgefiihrt.?¢? Die Ergebnisse beider Inter-
views wurden dann, wie bei den Fallstudien zuvor auch, in die Auswertungssoftware

eingegeben. Das Modellergebnis ist der folgenden Grafik zu entnehmen.

368 ,Franchising ist ein auf Partnerschaft basierendes Vertriebssystem mit dem Ziel der Verkaufsférderung. Dabei
rdumt ein Unternehmen, das als sogenannter Franchisegeber auftritt, seinen Partnern (den Franchisenehmern)
das Recht ein, mit seinen Produkten oder Dienstleistungen unter seinem Namen ein Geschéft zu betreiben.”
Definition Franchising des DFV-Deutscher Franchising Verband e. V., (2013). Die Absicht des Ubergebers istdie
Schaffung eines Griindungskonzeptes, bei dem sich der Franchisenehmer durch die Referenzen des Franchise-
gebers gréBere Akzeptanz bei den potenziellen Auftraggebern sichern kann. Ein weiterer Grund ist laut dem
Ubergeber die Steueroptimierung infolge der temporalen Glattung der Riickflisse gegeniiber einem einmali-
gen Verkaufserlds.

369 Um trotzdem eine entspannte Interviewsituation fir den Befragten zu gewahrleisten, wurde bei der Terminver-
einbarung ein Zeitpunkt fiir das Gespréach gewéhlt, an dem der potenzielle Ubernehmer sich 1,5h Zeit einplanen

konnte und keine Stérungen zu erwarten waren.
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FINANZPERSPEKTIVE:

Wachstum I

KUNDENPERSPEKTIVE:

Neukundengewinnung I

PROZESSPERSPEKTIVE:

Innovation I

MITARBEITERPERSPEKTIVE:

Entwicklung I

Kooperative Fihrung I

Restrukturierung

Bestandskundenfokus

Tradition

Leistung

Autoritére Fiihrung

----- Ubergeber

Abbildung 30: Ergebnisse Nachfolge-QBSC.

Nachfolger

Zur Ergebnisdiskussion soll wieder im ersten Schritt das Profil des Ubergebers dar-

gestellt werden. Wie aus der Grafik ersichtlich, ist die Ausrichtung des Unternehmens

in der Finanzperspektive Uberwiegend auf Restrukturierung (68 %) ausgerichtet. Die

Ziele ,Eigenkapitalquote erhdhen” und ,Eigenkapitalrendite steigern” wurden mit

9 bzw. 7 Punkten vom Ubergeber bewertet. Aber auch ,Gewinnsteigerung” wurde

mit 8 Punkten gewertet. Dagegen wurde das Ziel der ,Umsatzsteigerung” nur mit 6

Punkten versehen. Auch hier ist, nimmt man das Lebenszyklusmodell der betriebs-

wirtschaftlichen Theorie als Grundlage, von einer klassischen Eigenschaft eines Un-

ternehmens in der Reifephase auszugehen, da die Steigerung der Umsatze keine

besonders hohe Prioritat hat.?’° Auch bei der Kundenperspektive ist dies ersichtlich.

370 Zum Lebenszyklusmodell siehe beispielsweise Bea, F. X., Dichtel, E., Schweitzer, M., (1997), S. 166.
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Hier hat der gegenwartige Geschaftsfiihrer/Gesellschafter im Modellergebnis mit
mehr als 80 % die Bestandskunden im Fokus. Die Neukundenakquise spielt also eine
eher untergeordnete Rolle. Ein dhnliches Ergebnis ergab sich bereits bei der Fallstu-
die ,Handel (klein)” fiir den dort befragten Ubergeber. Bei der Prozessperspektive ist
das Profil des Ubergebers iiberwiegend durch Innovation gepragt. Nach Angaben
des Ubergebers im Rahmen des Vorgespriches bezieht sich das Innovationsverhal-
ten auf die Prozesse im Auftragsbearbeitungsprozess und den Versuch, die neueste
technische Planungssoftware fir die Konstruktionen einzusetzen. Bei der Mitarbei-
terférderung ist ein leichtes Ubergewicht des Faktors ,Entwicklung” gegeniiber dem
Faktor ,Leistung” ersichtlich. Bei der Mitarbeiterfiihrung ist dieser Uberhang deutli-
cherausgepragt, und die Faktoren fir kooperative Fiihrung Gberwiegen die Faktoren

fur autoritare Fihrung deutlich.

Bei der Auswertung der Angaben des potenziellen Ubernehmers ergaben sich die
folgenden Ergebnisse innerhalb des Nachfolge-QBSC-Modelles. So hat dieser bei
der Finanzperspektive eine deutliche Restrukturierungstendenz. Die aus dem Mo-
dell ablesbaren Wachstumsabsichten sind eher gering. Gestiutzt wird diese Strategie
auch von der Kundenperspektive. Hier ergibt sich aus den Aussagen des potenziellen
Nachfolgers im Modell eine alleinige Fokussierung auf die Bestandskunden des Un-
ternehmens.?" Bei der Prozessperspektive zeichnen die vom Ubernehmer genannten
Faktoren ein Bild vom geplanten Management, das sich Uberwiegend an Innovation
orientiert. Auch hier duBerte der Befragte den Hinweis, dass ihm die Optimierung
der Bearbeitungsprozesse ein groBes Anliegen sei, um die Produktivitat dadurch zu

steigern und Reibungsverluste®? moglichst gering zu halten. Diese Reibungsverluste

371 Auch wenn dieses Ergebnis das Ergebnis der Finanzperspektive zu untermauern scheint, ist aus den Angaben
ersichtlich, dass der potenzielle Ubernehmer auch Ziele wie ,Neukundengewinnung” verfolgt. Im Modellergeb-
nis konnten diese im Rahmen der Auswertung nicht zugunsten der ,Neukundengewinnung” gewertet werden,
da sich kein konsistentes Set aus Ziel, MaBnahme und Kennzahl bilden lief3.

372 Laut dem potenziellen Ubernehmer gibt es wohl innerhalb seiner Teams Unstimmigkeiten in Bezug auf Zustén-
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beziehen sich bei der Prozessperspektive nur auf die Stérung der Arbeitsabldufe und
ihre Auswirkungen auf die Produktivitat des Unternehmens. Eine Berlcksichtigung
der Harmonie bzw. der Arbeitsatmosphare findet sich aber erst in der Gbernachsten
Perspektive, namlich der Mitarbeiterfihrung, wieder. Erst soll noch auf die Ergebnis-
se des potenziellen Ubernehmers bei der Mitarbeiterférderung eingegangen wer-
den. Hier erzielte dieser ein fast ausgewogenes Verhaltnis zwischen Entwicklung und
Leistung, mit einem leichten Uberhang zugunsten der Entwicklung der Mitarbeiter.
Nach allgemeiner Auffassung ist diese Konfiguration fir eine wissensintensive Bran-
che wie die der Ingenieursdienstleistung zu sehr leistungs- und zu wenig entwick-
lungsorientiert. Dies sollte der potenzielle Ubernehmer beriicksichtigen. Bei der Mit-
arbeiterfihrung hingegen wird diese innovationsfreundliche Konfiguration erreicht.
Hier sind die Faktoren, die fur eine kooperative Fihrung im Rahmen des Modelles

gewertet werden kdénnen, denen fir autoritdre Filhrung zahlenmaBig Gberlegen.

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse von Ubergeber und geplantem Uber-
nehmer kontrastiert und anhand der Einzelwerte im Modellergebnis diskutiert. Bei
der Finanzperspektive hat der Ubergeber im Modellergebnis mit einer Konfiguration
von 32 % Wachstum und 68 % Restrukturierung eine quasi spiegelbildliche Einstel-
lung zum potenziellen Ubernehmer mit 30 % Wachstum und 70 % Restrukturierung.
Dem Ubergeber kénnte man damit eine konservative Ausrichtung des Unternehmens
attestieren. Der geplante Nachfolger ist ebenfalls bestrebt, diese Unternehmenskon-
figuration so weiterzufihren. Ob er mit dieser Strategie allerdings in der Lage sein
wird, seine Kaufpreis- bzw. Franchisegebihrenzahlung finanzieren zu kénnen, bleibt

offen, da er diese neben den bisherigen Betriebsausgaben mitfinanzieren muss. Zum

digkeiten und die Aufgabenverteilung bei der Projektbearbeitung. Diese Probleme beabsichtigt er, durch die
EinfGhrung einer neuen Software mit verbesserten Méglichkeiten fur die gemeinschaftliche Bearbeitung eines
Projektes zu I6sen. Hierzu wiirden sich beispielsweise serverbasierte Programme eignen, die die simultane Nut-
zung von Projektdateien erméglichen.
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Ergebnis der Finanzperspektive passend, ergibt sich im Modellergebnis des Uberge-
bers eine Verteilung der Faktoren mit 19 % Neukundengewinnung und 81 % Bestands-
kundenfokus. Diese Konfiguration untermauert also die untergeordnete Gewichtung
der Wachstumsbemiihungen des Unternehmers. Aber auch beim potenziellen Uber-
nehmer scheint sich diese Konfiguration verankert zu haben. Da er zwar mit einem
Scoring-Wert von 9 die Neukundengewinnung bei der Frage nach seinen Zielen bei
der Kundenperspektive der Nachfolge-QBSC-Analyse angegeben hat, aber keine
MaBnahmen und Kennzahlen, die zu diesem Ziel passen, nennen konnte, wurde im
Modell kein konsistentes Set erreicht, das fur die Neukundengewinnung gewertet
werden konnte. Die Mitarbeiter wurden ebenfalls zu ihrer Meinung zu den Bestrebun-
gen des Unternehmens zur Kundengewinnung befragt. Deren Einschatzung zu den
Anstrengungen des Fallstudienunternehmens zur Neukundengewinnung ergab auf
der Skala zwischen ,0-nicht vorhanden” bis ,10-alle Méglichkeiten ausgeschopft” mit
einem Durchschnitt von 7,9 einen guten Wert. Auch bei der Einschatzung der Kun-
denzufriedenheit durch die Mitarbeiter ergibt sich mit dem Durchschnittswert von 7,8

zwischen ,0- Uberhaupt nicht zufrieden” bis ,10-vollstandig zufrieden” ein guter Wert.

Bei der Prozessperspektive ergibt sich bei der Auswertung ein Verhéltnis von 75 % fir
Innovation und 25 % fiir Tradition. Der ggf. zuklinftige Unternehmer liegt mit einem Ver-
haltnis von 73 % zu 27 % etwa gleichauf. An der Konfiguration selbst, sowie der Abwei-
chung zwischen den Ergebnissen der beiden Befragten, lasst sich keine Auffalligkeit
erkennen. Es l3sst sich aber feststellen, dass die vom Modell dargestellte Konfigura-
tion mit dem Gesamtbild konsistent ist. Die Mitarbeiter gaben beziiglich der Prozess-
perspektive an, dass sie Uberwiegend keine Moglichkeiten der Prozessoptimierungen
im Unternehmen sehen. Die Kunden schatzen den technischen Stand der Produkte/
Dienstleistungen des Unternehmens mit einem Durchschnittswert von 8,7 zwischen ,0-

sehr niedrig” bis ,10-sehr hoch” als positiv ein. Auch bei der Wertigkeit der Produkte/
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Dienstleistungen konnte das Unternehmen mit einem Wert von durchschnittlich 8,6
zwischen ,0-sehr schlecht” und ,10-sehr gut” eine Bestatigung fiir das Bestreben nach
Qualitat von ihren Kunden erhalten. Das positive Bild bestatigt sich bei der Einschat-
zung der Kunden zur Prozessqualitédt des Unternehmens ebenfalls. Die Kunden gaben
hier mit einem Durchschnittswert von 8,7 ein gutes Feedback. Die Skala war dabei so
gestaltet, dass von ,0-sehr schlecht” bis ,10- sehr gut” gewertet werden konnte. Ab-
schlieBend sollen bei der Auswertung der Befragung der externen Parteien noch die
Angaben der Lieferanten des Unternehmens diskutiert werden. Bei der Frage nach der
Reklamationsquote ergab sich ein Durchschnittswert von 2,9 zwischen ,0-sehr gering”

bis ,10-sehr hoch”. Was wieder fir einen funktionierenden Prozess sprechen wiirde.

Bei der folgenden Dimension der Mitarbeiterperspektive, der Mitarbeiterférderung,
dagegen ergibt sich eine gewisse Diskrepanz zwischen den Ergebnissen von Uberge-
ber und dem potenziellen Nachfolger. So hat der Ubergeber insgesamt bei den Fak-
toren fir Entwicklung mit 64 % und 36 % bei den Faktoren fiir Leistung abgeschnitten.
Der potenzielle Ubernehmer hat dagegen hier ein Ergebnis von 57 % zu 43 % beim
Verhaltnis von Férderung zu Leistung. Interpretiert man diese Abweichung hinsicht-
lich des zukiinftig beabsichtigten Fiihrungsstiles des geplanten Ubernehmers, ist
davon auszugehen, dass dieser mehr Leistung von seinen Mitarbeitern abverlangen
wird, als dies der gegenwartige Eigentliimer bislang getan hat. Allerdings setzt sich
die gesteigerte Leistungsorientierung bei der Mitarbeiterfihrung beim vorgesehe-
nen Nachfolger nicht bei der geplanten Mitarbeiterfiihrung fort. Denn die Konfigu-
ration von Ubergeber und zukiinftigem Nachfolger ist laut dem Modellergebnis sehr
stark auf den kooperativen Fihrungsstil ausgerichtet und weicht zwischen beiden
auch nicht allzu weit ab. So hat der gegenwartige Unternehmer mit einem Verhaltnis
von 76 % bei den Faktoren fur den kooperativen Fihrungsstil und 24 % bei denen

fur den autoritaren Stil, wie bereits angesprochen, mit seinen Angaben im Modell
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eine deutliche Praferenz fur kooperative Fiihrung dargelegt. Auch beim potenziellen
Ubernehmer ist diese Praferenz aus den Ergebnissen ersichtlich. Hier sprechen 80 %
der Faktoren fir einen kooperativen und 20 % flr einen autoritdren Flihrungsstil. Die
Diskrepanz zwischen den Ergebnissen der beiden Befragten dieser Perspektive ist
also marginal. Wie bereits im Laufe der verbalen Gegeniiberstellung der einzelnen
Ergebnisse festgestellt, ist die Abweichung der Ergebnisse bis auf die Kundenpers-

pektive recht gering. Dies lasst sich auch aus dem Gesamtergebnisbild ablesen.

Auch fir die beiden Mitarbeiterdimensionen Fihrung und Férderung konnten wie-
der Erkenntnisse aus der Befragung der Mitarbeiter, der Kunden und der Lieferanten
gewonnen werden. Bei der Mitarbeiterforderung gaben die Befragten an, dass sie
nur durchschnittlich oft in die Entscheidungsfindung ihrer Vorgesetzten eingebun-
den seien. Die Werte waren von ,0-Uberhaupt nicht” bis ,10-vollstandig” wahlbar.
Der Durchschnittswert lag bei 4,3. Auch bei den Entscheidungsspielraumen, die die
befragten Mitarbeiter bei der Durchfiihrung von Aufgaben ihrer Einschatzung nach
eingeraumt bekamen, war das Ergebnis mit 6,9 als Durchschnittswert zwischen ,0-
sehr klein” bis ,10-sehr gro3” in etwa auf dem Niveau der ersten Frage nach der Ein-
beziehung in die Entscheidungsfindung. Bei der Kommunikation von Entscheidun-
gen scheinen die Mitarbeiter dhnlich gut in den Prozess integriert zu sein. Hier lag
der durchschnittliche Wert bezilglich des Informationsgrades der Mitarbeiter Gber
getroffene Entscheidungen mit einem Durchschnittswert von 7,2 zwischen ,0-tber-
haupt nicht” und ,10-vollumfanglich”. Etwas hoher, mit einem Durchschnittswert von
8,7, bewegt sich dagegen die Einschatzung der Arbeitsatmosphéare im Unternehmen,
wobei ,0-sehr schlecht” und ,10-sehr gut” bewertet war. Der hochste genannte Wert
lag bei 10 fur die vom Mitarbeiter subjektiv eingeschéatzte Arbeitsatmosphare. Dieses
Ergebnis spricht fiir ein gutes Betriebsklima, wobei dieses vom Ubergeber und dem

potenziellen Nachfolger mit einem Wert von 8 eingeschatzt wurde.
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Bei der Mitarbeiterfihrung ist die Meinung der Mitarbeiter zur Art der Fihrung ge-
fragt. Es wurde hier die Einschidtzung zum Fokus bei organisatorischen Anderungen
abgefragt. Dabei konnten diese angeben, ob sie das Gefiihl haben, ob bei Veran-
derungen innerhalb des Unternehmens eher auf Mitarbeiter oder eher auf die Op-
timierung der Abldufe Ricksicht genommen wird. Mit einem Durchschnittswert von
4,0 ergab sich hier im Kontinuum zwischen ,0-nur Abldufe” und ,10-nur Mitarbeiter”
ein fast ausgewogenes Bild. Bei der Hilfsbereitschaft des Vorgesetzten sind sich die
Mitarbeiter schon sicherer, dass dieser sie auch bei privaten Problemen unterstltzen
wulrde. Im Kontinuum zwischen ,0-sehr unwahrscheinlich” und ,10-sehr wahrschein-
lich” ergab sich hier ein durchschnittlicher Wert von 9,8. AbschlieBend wurden die
Mitarbeiter noch nach ihrer subjektiven Einschdtzung zur Produktivitat des Unter-
nehmens befragt. Hier ergab sich im Durchschnitt ein Wert von 7,9. Die Extreme des
Kontinuums waren dabei mit Werten von ,0-sehr gering” bis ,10-sehr hoch” definiert.
Die Einschatzung der Mitarbeiter geht also von einer guten Produktivitat aus. Die Ein-
schatzung der Kunden zur Qualitat der Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern des Un-
ternehmens scheint sehr gut zu sein. So gaben die Kunden einen durchschnittlichen
Wert von 9,1 im Kontinuum zwischen ,0-sehr schlecht” bis ,10-sehr gut” an. Auch die

Lieferanten bestatigten dieses Ergebnis mit einem durchschnittlichen Wert von 8,6.

Grundsatzlich dirfte die geringe Abweichung zwischen dem gegenwartigen Inhaber
des Unternehmens und dem potenziellen Nachfolger auch dem Umstand geschuldet
sein, dass der geplante Nachfolger bereits seit Ldingerem im Unternehmen tétig ist
und somit entweder die dortigen Gegebenheiten adaptiert hat oder seine Auswahl
als potenzieller Nachfolger von der Unternehmensleitung bereits aufgrund seiner fir

das Unternehmen passenden Einstellung und Auffassung getroffen wurde.?”?

373 Hierbei handelt es sich allerdings nur um eine MutmaBung und nicht um eine bewiesene Tatsache.
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Abbildung 31: Ergebnisbild Nachfolge-QBSC.

Trotz der vielen Gemeinsamkeiten, die die Ergebnisse der Befragung betreffen, ha-
ben sich einige Abweichungen ergeben, die hier nun noch als Ausgangspunkt fir
Empfehlungen an die beiden Parteien formuliert werden sollen. Wie bei der Diskussi-
on der Ergebnisse des potenziellen Ubernehmers bereits angedeutet, kénnte die im

Modellergebnis aufgezeigte geringe Wachstumsbestrebung bei der Kapitalisierung
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der Kaufpreis- bzw. Franchisegebihrenzahlung zum Problem werden, da diese zu-
satzlich zu den bisherigen Ertrégen finanziert werden mussen. Nun sind die Umsat-
ze bzw. der Cashflow der zu Ubernehmenden Geschéaftseinheit nicht bekannt, daher
kann nicht mit Sicherheit festgestellt werden, ob die Residualgewinne fir Lebenshal-
tung und Finanzierungskosten ausreichen. Diese Feststellung misste dann von den
Beteiligten bzw. deren Beratern selbst festgestellt werden. Neben den geduBerten
eingeschrankten Wachstumsbestrebungen bei der Finanzperspektive gab es auch
bei der Kundenperspektive Anzeichen fiir mégliche Probleme nach der Ubernahme,
da ein konsistentes Set fur die Neukundengewinnung im Rahmen der Modellauswer-
tung nicht gefunden werden konnte. Dies kann in diesem Zusammenhang entweder
als Hinweis auf eine inkonsistente Strategie oder als unvollstdndige Angabe bei der
Befragung gewertet werden. In jedem Fall sollte diese mégliche Schwachstelle vom
potenziellen Ubernehmer (iberpriift werden, um damit nicht méglicherweise den

Fortbestand des Unternehmens zu geféahrden.

Abgesehen von diesen beiden Auffélligkeiten im Abschnitt zuvor, hat die Nachfolge-
QBSC-Analyse einen positiven Ausblick auf den weiteren Gang des Ubergabeprozes-
ses in Bezug auf den Fit des potenziellen Ubernehmers mit dem Ubernahmeziel erge-
ben. Grinde hierflr sind sicherlich auch in der langjahrigen Tatigkeit des geplanten
Nachfolgers im Unternehmen zu suchen, da er sich so einen guten Eindruck von den
Prozessen und Managementmethoden verschaffen konnte, die das Unternehmen

zum Erfolg gefiihrt haben.
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5.3.1.7 FAZIT ZU DEN REFERENZMODELLTESTS

Bei den ersten Einsdtzen der Nachfolge-QBSC im Rahmen der Pretest-Interviews ist
die groBe Anzahl von vorgegebenen Item-Vorschldgen negativ aufgefallen. Zum ei-
nen waren diese wegen der direkten Entnahme aus der Literatur nichtimmer der Ziel-
gruppe KMU angepasst, da beispielsweise Items mit Bezug zu Aktiengesellschaften
Ublicherweise fir diese GroBenklasse an Unternehmen Uberflissig sind. Zum ande-
ren war die Anzahl der Item-Vorschléage im Preset bei einigen Fragenkomplexen mit
mehr als 35 ltems zu umfangreich. Bei der Befragung zur Fallstudie ,Handel (grof3)”
zum Beispiel fiel auf, dass der Befragte wegen der zu langen Item-Liste, die vom In-
terviewer vorgelesen bzw. abgefragt werden musste, infolge der Menge an Items
etwas irritiert war und zum Ende hin etwas abzuschweifen schien. Daher wurde fur
das Referenzmodell die Grundausstattung der Items auf ein Preset von einigen ltems
reduziert und besser auf die anderen Fragenkomplexe abgestimmt, um eine ausge-
wogene Darstellung zu gewahrleisten. Auch sollen die Items im Basis-Set in der prak-
tischen Anwendung um die von den Interviewpartnern frei genannten ltems laufend
erweitert werden. Auf diese Weise entwickelt sich sukzessive eine fir die Zielgruppe
angepasste Item-Auswahl fir die Fragenkomplexe. So kdnnten beispielsweise wei-
tere Befragungen von Unternehmen aus der Handelsbranche die aus der Fallstudie
.Handel (klein)” gewonnenen Items erganzen. Es kdnnten aber auch ltems aus dem
Basis-Set entfernt werden, wenn es sich in der praktischen Anwendung abzeichnen

wirde, dass diese nicht oder nur selten von den Interviewpartnern genutzt werden.

Des Weiteren wurden die Gewichtungen und die Items im Laufe der Untersuchungs-
phase laufend angepasst, um bei jedem Einsatzfall von den Erfahrungen lernen und
damit beim nachsten Einsatz diese Verbesserung oder Erganzung nutzen zu kénnen.

Aus diesem Grund sind Vergleiche zwischen den einzelnen Fallstudien bezlglich der
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Scoring-Werte schwierig. Da das Modell als offene Struktur konzipiert ist, das der
Erganzung von Items offensteht, wird sich dies im weiteren Einsatz fortsetzen. Dieser
Umstand ist kein Manko, da es lediglich wichtig ist, die Vergleichbarkeit innerhalb der

Fallstudien zu gewahrleisten.

Ab der Fallstudie ,Bauunternehmen” entstanden aufgrund von Anpassungen, die
mithilfe der vorangegangenen Fallstudien moglich waren, die ersten aussagekrafti-
gen Ergebnisse im Pretest des Referenzmodelles. Da hier nun zum ersten Mal der
Ubergeber und die potenziellen Ubernehmer als Gespréchspartner zur Verfiigung
standen, waren auch die Art der Befragung und die Formulierung der Fragen dem
spateren Anwendungsfall anzupassen. So mussten die Frage zu den Zielen, MaBBnah-
men und Kennzahlen fir die vier Perspektiven und die Fragen zur Managementpraxis
fir den Anwendungsfall mit einem potenziellen Ubernehmer so umformuliert wer-
den, dass die Fragen auf die Absicht des geplanten Ubernehmers beziiglich dieser
Sachverhalte abzielen. So kann beispielsweise nicht wie beim Ubergeber nach sei-
nem praktizierten Management bezliglich des Kunden gefragt werden, sondern die
Frage muss dann so gedndert werden, dass der potenzielle Ubernehmer sein geplan-

tes Vorgehen im Rahmen des Mitarbeitermanagements ausdriicken soll.

Ebenfalls bei der Fallstudie ,Bauunternehmen” kam die Idee auf, die Mitarbeiterper-
spektive mit den beiden Dimensionen spezifischer zu gestalten. So wurde die Mitar-
beiterperspektive in die Dimensionen Mitarbeiterférderung und Mitarbeiterfihrung
differenziert. Dies ermdglicht ein intuitiveres Verstandnis der Ergebnisbilder durch
die Adressaten der Nachfolge-QBSC-Analyse. Dazu kam die Idee, durch eine Ein-
schatzungsfrage zur aktuellen Branchensituation einen Abgleich zwischen den Er-
gebnissen aus der Finanzperspektive zu schaffen, um so anhand eines Abgleiches

zwischen der Einschatzung des Ubergebers und der im Modell abgebildeten Unter-
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nehmenskonfiguration und der Einschitzung des potenziellen Ubernehmers sowie
dessen geplanter Unternehmenskonfiguration weitere Erkenntnisse generieren zu

konnen.

Bei der Ergebnisdiskussion der Fallstudie ,Medizinprodukte” fiel auf, dass fir eine
Weiterentwicklung die unterschiedliche Gewichtung von Fitcodes eine Verbesserung
des Ergebnisses herbeifiihren konnte. Grundlage dieser Erkenntnis ist die Tatsache,
dass unterschiedliche MaBnahmen und Kennzahlen verschieden grof3e Auswirkun-
gen bzw. Aussagekraft auf das gleiche Ziel haben und im Rahmen des Scoring-Mo-
delles durch den Fitcode mitihm verbunden sind. Im bisherigen Modell werden diese
unterschiedlich hohen Zielbeitrage bzw. Genauigkeiten noch vernachlassigt. Im Rah-
men einer Weiterentwicklung kénnte diese Erkenntnis aber genutzt werden, um das
Modell noch weiter den tatsdchlichen Gegebenheiten der betriebswirtschaftlichen

Realitat anpassen zu kénnen.
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6 FAZIT UND AUSBLICK

Der Prozess der Unternehmensnachfolge ist mal3geblich gepragt von einem Bruch in
der betrieblichen Kontinuitat. Dieser Bruch kann klein und unbedeutend, aber auch
groB3 und existenzbedrohend sein. Griinde hierfir sind das Ausscheiden der pragen-
den Fithrungsperson des Unternehmens und der Ubergang der Verantwortung an
einen Nachfolger. Besonders Ubergaben an Nachfolger, die nicht aus dem Unterneh-
men oder dem direkten Umfeld des Ubergebers stammen, haben sich in der Ver-
gangenheit als problematisch erwiesen.?* Im Rahmen der Pretests der vorliegenden
Untersuchung wurden drei Unternehmen bzw. finf Unternehmer, die Erfahrungen mit
einer oder mehreren Ubergaben gemacht haben, mithilfe von narrativen Interviews
befragt. Ziel dieser Pretests war es, Erfolgs- und Risikofaktoren von Unternehmens-
nachfolgen zu identifizieren. Ergebnis dieser Voruntersuchung war, dass der Berlck-
sichtigung der Mitarbeiter bei der geplanten Ubergabe eine Schliisselrolle zukommt.
Darauf aufbauend, entstand der Fitgedanke, der die Uberlegung nahelegte, dass der
Nachfolger also mit einem gewissen MindestmaB3 zum Ubernahmeunternehmen im
Allgemeinen und den Mitarbeitern im Besonderen passen muss, um dort in Zukunft

erfolgreich operieren zu kénnen.

Auf Basis dieser Erkenntnisse tUber die Bedeutung der Berlicksichtigung der Mitarbei-
terinteressen und Erwartungen wurde dann ein Modell auf Grundlage der Balanced
Scorecard entwickelt, das es ermdglicht, potenzielle Ubergaben anhand einer Ana-
lyse von Ubergeber, Ubernehmer und Unternehmen auf diesen Fit bzw. Misfit hin zu
untersuchen und sodann mithilfe eines Scoring-Modelles systematisch auszuwerten.
Da neben den Mitarbeitern des Unternehmens selbst natirlich noch weitere Faktoren

fir den ganzheitlichen und ausgewogenen Blick auf das Unternehmen und den be-

374  Vgl. L-Bank, (2006), S. 22.
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absichtigten Fit Gberprift werden missen, waren die anderen drei Perspektiven der
klassischen Balanced Scorecard, Prozess-, Kunden- und Finanzperspektive, ein idea-
les Raster, an dem sich die Fitanalyse orientieren kann. Die so entstandene Question-
based Balanced Scorecard fir die Unternehmensnachfolge, kurz Nachfolge-QBSC,
berlcksichtigt dabei neben den bereits angesprochenen direkt Beteiligten, namlich
Ubergeber und Ubernehmer, auch Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten bei der Be-
wertung der Erfolgsaussichten. Die Aussagen der letztgenannten drei Anspruchs-
gruppen sollen die Aussagen des Ubergebers stiitzen, revidieren oder relativieren,

um so ein realistisches Bild des Unternehmens zu erhalten.

Anhand von drei weiteren Unternehmen, bei denen eine Unternehmensnachfolge
anstand, konnte dann eine Evaluierung des Modelles vorgenommen werden. Die
Auswertungen der Analysen gaben dabei AnstoB fir Anpassungen und Erweiterun-
gen sowie Hinweise fir zuklinftige Entwicklungsschritte. Grundséatzlich wird sich das
Modell aber durch jede zusatzliche Analyse erweitern, da bei jeder Befragung in der
Regel neue Items vom Befragten eingebracht werden, die das System fir zukinftige
Untersuchungen erweitern und verbessern. Als Ausblick und mogliche Erweiterung
lieBe sich das Modell zum einen noch um eine interkulturelle Komponente ergénzen,
damit beispielsweise bei der Ubernahme von deutschen Unternehmen der auslan-
dische Investor die Kompatibilitit des eigenen Unternehmens mit dem Ubernahme-
target besser Uberprifen kann. Zu diesem Zweck missten die Fragen entsprechend
angepasst werden, um aus den Antworten dann ggf. Rickschlisse und Muster be-
kannter Frameworks wie Hofstede, Trompenarrs oder Hall ziehen zu kénnen. Zum an-
deren lieBe sich das Modell durch die Beriicksichtigung unterschiedlicher Branchen,
Rechtsformen und BetriebsgréBen noch weiter verfeinern. Anderungen fiir einzelne
Branchen kénnten sich maBgeblich in der Prozessperspektive bemerkbar machen,

da sich hier Branchenspezifika am ehesten zeigen werden. Unterschiedliche Rechts-
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formen und die Berilcksichtigung von verschiedenen Betriebsgréf3en werden sich
dagegen hauptsachlich in der Finanzperspektive manifestieren, da dort andere Mal3-

nahmen und Kennzahlen bertcksichtigt werden missten.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass das Ziel, auf Basis der Balanced Score-
card einen allgemeinen Modellansatz fir den schwierigen Prozess der Unternehmens-
nachfolge zu entwickeln, erreicht worden ist. Auch wenn die Top-down-Systematik
durch einen Bottom-up-Prozess ersetzt werden musste, konnte die Entwicklung der
Nachfolge-QBSC von der klassischen BSC profitieren. Die kommenden Anwendungs-
falle und die langfristige Entwicklung der im Rahmen der Untersuchung betrachteten
Ubergabefille werden zeigen, dass die Nachfolge-QBSC in der Lage ist, belastba-
re Analyseergebnisse beziiglich des Fitgedankens vor der Ubergabe zu generieren,
und so fir die Beteiligten einen wertvollen Beitrag zur Sicherung des Fortbestandes

des zu Ubergebenden Unternehmens leisten kann.
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