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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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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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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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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.
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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.

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