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1. Einleitung

»Nicht die Gewinnmaximierung, sondern schlicht und einfach das eigene
Fortbestehen ist Ziel eines jeden Unternehmens.*
Fritz B. Simon*

Besonders bei Familienunternehmen, die als Betrachtungsgegenstand dieser
Arbeit gewahlt wurden, scheint diese Aussage zuzutreffen. Der Wunsch, das
eigene Unternehmen in der Familie zu halten, kann nachvollzogen werden.
Dass dieser Wunsch nicht immer in Erfillung geht, hat verschiedene Griinde.
Die Erforschung dieser Grinde erscheint sinnvoll, da als Alternativen zur
Familiennachfolge haufig nur der Verkauf oder die Auflésung des
Unternehmens bleiben. Zudem sind Familienunternehmen weltweit die
vorherrschende Unternehmensform und als Wirtschaftsfaktor von grof3er
Bedeutung. Eines der Probleme liegt darin, dass das Forschungsgebiet
Familienunternehmen  bisher einen starken Praxisbezug aufweist, die
theortzetische Fundierung jedoch insbesondere im deutschsprachigen Raum
fehlt.

1.1 Problemstellung

Der Anteil von Familienunternehmen an allen deutschen Unternehmen
schwankt zwischen knapp 60 und Uber 90 Prozent abhdngig von der gewéhlten
Definition des Begriffs Familienunternehmen. Im Ausland liegen die Zahlen
ahnlich. Die Bedeutung von Familienunternehmen in Wirtschaft und
Gesellschaft ist sehr hoch, unabhdngig davon welcher Anteil zutrifft. Trotzdem
wird Familienunternehmen in Forschung und Politik wenig Aufmerksamkeit
zuteil. Ein Grund dafir liegt in der uneinheitlichen Definition und daher
ungenauen Datenbasis fir Familienunternehmen. Als Besonderheit von
Familienunternehmen wird einheitlich die Verbindung von Unternehmen,
Eigentum und Familie gesehen. Daraus ergeben sich Vor- und Nachteile, wie
langfristige Werte, Kultur und Flexibilitat, aber auch familidre Konflikte oder
strategische Starre. Einige aktuelle Untersuchungen deuten darauf hin, dass
Familienunternehmen durch ihre langfristige Wertorientierung nachhaltiger
agieren als Nicht-Familienunternehmen. Auf gesellschaftspolitischer Ebene
wird sogar von einer ,Vorbildfunktion®* von Familienunternehmen
gesprochen.?

Familienunternehmen haben spezielle Probleme, von denen andere
Unternehmen nicht so stark betroffen sind. Dazu gehéren beispielsweise die
Unternehmensnachfolge oder das Ausscheiden von Familienmitgliedern aus
der Geschéftsfiihrung. In dieser Arbeit sollen die spezifischen Probleme von
Familienunternehmen aus theoretischer Sicht herausgestellt und in praktischen
Losungsvorschldgen bearbeitet werden. Dazu bedarf es einer genauen Analyse
der spezifischen Ressourcen in langlebigen Familienunternehmen. Ziel dieser

! Der Wittener Professor fiir Familienunternehmen betrachtet die Erfolgsgeheimnisse von
Mehrgenerationen-Familienunternehmen aus systemtheoretischer Sicht und ist Giberzeugt,
dass Unternehmen in erster Linie die Dreiecksbeziehungen des Managements, der Mitarbeiter
und der Anteilseigner pflegen sollten, um das Bestehen des Unternehmens zu sichern (vgl.
Simon 2005, S. 8).

2Vgl. Klein (2003b), S. 10, Astrachan (2003) S. 5f.

$ BDI (2004), S. 45, Miihlebach (2004), S. 24ff, Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 5ff.



Untersuchung ist die Entwicklung von strategischen Ansatzpunkten flr
Familienunternehmen, die zur Sicherung der Erhaltung dieser Unternehmen
beitragen.

Eine nachhaltige oder zukunftsvertragliche Entwicklung sollte das Ziel jedes
Unternehmens sein.* Der Begriff der Nachhaltigkeit geht hier auf die
ursprungliche Bedeutung einer dauerhaft-umweltgerechten Entwicklung
zuriick. Nachhaltigkeit wird in wirtschaftspolitischer Hinsicht als eine Art des
okonomischen Wirtschaftens definiert, bei der gegenwartigen und zukiinftigen
Generationen eine Lebensgrundlage geschaffen bzw. nicht entzogen wird.’
Diese Eingrenzung betrifft besonders das langfristige und umweltgerechte
Wirtschaften von Unternehmen, das im Mittelpunkt dieser Arbeit steht.

Speziell bei Familienunternehmen sind die langfristigen Grundsatze fest
verankert, da Familienunternehmen die Sicherung des Unternehmens fur die
Nachkommen anstreben.® Das Ziel der Erhaltung des Familienunternehmens
fur die Nachkommen ist eigennitzig, kommt aber dem Unternehmen und
dessen Mitarbeitern’ zugute. Fiir Manager in Nicht-Familienunternehmen steht
eher der personliche Gewinn und nicht der Erhalt des Unternehmens an erster
Stelle.® Diese Zielsetzung lasst sich mit StandortschlieBungen und Verlagerung
von Produktionsstitten besser vereinbaren, da in Nicht-Familienunternehmen
weniger regionale Bindungen bestehen. Diese Gegebenheiten fiihren zu der
Frage, ob Familienunternehmen dem gesellschaftspolitischen Ziel der
nachhaltigen Entwicklung néher kommen als andere Unternehmen.

Das komplexe Konstrukt der Nachhaltigkeit muss operationalisiert werden. In
dieser Arbeit wird Nachhaltigkeit in die 6kologische, 6konomische, soziale und
langfristige Orientierung eines Unternehmens unterteilt. Als Indikatoren dieser
einzelnen Dimensionen der Nachhaltigkeit kdnnen z.B. der Planungshorizont
bezuglich der Langfristigkeit oder die Verweildauer der Mitarbeiter bei der
sozialen oder die Eigenkapitalquote bei der 6konomischen Orientierung
gewahlt werden. Diesbeziigliche Untersuchungen gibt es bezogen auf einzelne
Ressourcen wie Flexibilitit oder Innovation,” eine zusammenfassende
Uberpriifung nachhaltiger Unternehmensfilhrung wurde bisher jedoch nicht
durchgefuhrt. Eine Gesamtsicht der Nachhaltigkeit bezogen auf Familien-
unternehmen soll mit dieser Arbeit geleistet werden, indem Indikatoren
nachhaltiger Unternehmensfiihrung aus vorhandenen Untersuchungen oder
anderen Quellen Ubernommen bzw. logisch abgeleitet und durch
Fallstudienanalysen Uberprift werden.

* Lobel et al. (2001), S. 20.

® Vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (2002), S. 6, SRU
(1996), S. 15, Hauff (1987), S. 46.

% Beispielhaft sei hier die Untersuchung von Wimmer, Groth und Simon genannt, die unter
anderem das langsame organische Wachstum und die langfristige Orientierung als Erfolgs-
muster von Mehrgenerationen-Familienunternehmen identifizierten (Wimmer/Groth/Simon
2004, S. 73f).

" Aus Vereinfachungsgriinden wird in dieser Arbeit auf die zusatzliche Nennung der
weiblichen Form verzichtet

#vgl. Simon (2004), S. 59.

° Habbershon und Williams untersuchten zum Beispiel die strategischen Vorteile von
Familienunternehmen auf Ressourcenbasis und bewerten vorhandene Untersuchungen im
Hinblick auf spezifische Ressourcen von Familienunternehmen (vgl. Habbershon/Williams
1999, S. 23ff).



Die Ubergeordnete Fragestellung bezieht sich somit darauf, das nachhaltige
Handeln von langlebigen®® Familienunternehmen zu tberpriifen. Als weitere
Fragen ergeben sich aus den Teilbereichen der Nachhaltigkeit die Klarung,
inwieweit langlebige Familienunternehmen 6kologische, 6konomische, soziale
und langfristige Strategien wahlen. Die gewéhlten Indikatoren der
Nachhaltigkeit werden den Teilbereichen zugeordnet und aus ressourcen-
orientierter Sicht betrachtet.

1.2 Zielsetzung

Da die Nachhaltigkeit ein gesellschaftspolitisch, weltweit anerkanntes Ziel
darstellt, liegt es nahe, Unternehmen in Hinblick auf eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung zu untersuchen.* Nachhaltig handelnde Unternehmen
sollten aus politischer Sicht eher geférdert werden als solche, die dies nicht tun.
Daher wird einerseits ein Handlungsrahmen zur nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung aufgezeigt. Andererseits konnen der Politik mit grundlegenden
Forschungsergebnissen Argumente zur Forderung von Familienunternehmen
geliefert werden.

Die zentrale Zielsetzung dieser Arbeit besteht daher darin, auf Basis einer
Literaturrecherche und Experteninterviews die speziellen Ressourcen der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen aufzuzeigen
und anhand von Fallstudien zu untersuchen.

In einem Vergleich der Fallstudien wird nach Gemeinsamkeiten und
Unterschieden gesucht, um zundchst mehr Belege fur die These zu finden, dass
langlebige Familienunternehmen nachhaltiger wirtschaften. Zusatzlich kénnen
strategische Handlungsempfehlungen fur Familienunternehmen erarbeitet
werden, um zu ,,langlebigen Familienunternehmen® zu werden. VVorschlage fur
mdogliche Strategien werden mit Bezug auf die Fallstudien sowie die
theoretische Untersuchung formuliert.

In der Zielsetzung stehen aufgrund der beschriebenen Problemstellung und
aufgezeigten Forschungsdefizite folgende Forschungsfragen im Vordergrund
der Untersuchung:

1. Welche Besonderheiten kdnnen langlebige Familienunternehmen
aufweisen?

2. Wirtschaften langlebige Familienunternehmen nachhaltig?

3. Was konnen andere Unternehmen von langlebigen Familien-
unternehmen lernen?

Um der zentralen Zielsetzung zu entsprechen und die formulierten
Forschungsfragen zu beantworten wird folgendes Vorgehen fir die
Untersuchung gewahlt.

1% Unter einem langlebigen Familienunternehmen wird in dieser Arbeit in Anlehnung an
Wimmer, Groth und Simon, die den Begriff der Mehrgenerationen-Familienunternehmen
benutzen, ein Unternehmen verstanden, ,,in denen eine Familie tber mehr als drei
Generationen bestimmenden Einfluss auf die Geschéaftsentwicklung austbt“ (vgl.
Wimmer/Groth/Simon 2004, S. 1).

1 vgl. Hardtke/Prehn (2001), S. 62f, Koeppe (2004), S. 147f.



1.3 Vorgehensweise

Nachdem einleitend die Problemstellung und die Zielsetzung der Arbeit
beschrieben wurde, soll hier die genaue Vorgehensweise dargelegt werden. Der
Einleitungsteil beinhaltet dartber hinaus die fir das Verstdndnis des
beschriebenen Problems notwendigen Grundlagen zu Familienunternehmen
und Nachhaltigkeit.

Auf Basis einer Literaturrecherche wird in Abschnitt 1.4 der Stand der
Forschung zu Familienunternehmen dargestellt. Das Problem der Definition
von Familienunternehmen wird diskutiert sowie Forschungsliicken im Bereich
Familienunternehmen aufgezeigt. Der Forschungsstand zeigt Unterschiede im
internationalen Vergleich sowie den Entwicklungsstand zu einer Theorie der
Familienunternehmung unter Berticksichtigung der Familiensystemtheorie auf.
Der Beschreibung von Familienunternehmen als Unternehmensform folgen die
speziellen Probleme, die Unternehmen durch den Einfluss der Unternehmer-
familie haben. Die ausgewahlten Erklarungsmodelle fur Familienunternehmen
dienen dem besseren Verstdndnis, wie Familienunternehmen sich im
Zeitverlauf entwickelt und welche Phasen sie dabei durchlaufen. Bei der
vorliegenden Untersuchung wird ein besonderes Augenmerk auf langlebige
Familienunternehmen gelegt, da diese die anfénglichen Probleme wvon
Familienunternehmen erfolgreich Gberwunden haben. Die Analyse der
Unternehmensfiihrung in Familienunternehmen zeigt, wie wenig auf dem
Gebiet bisher geforscht wurde. Die Entwicklung eines Filhrungskonzeptes fur
Familienunternehmen bewegt sich bisher noch auf der Ebene der
Strategiefindung und begriindet die Wahl eines allgemeinen Konzeptes zur
Unternehmensfihrung fir die vorliegende Untersuchung, das auch fur
Familienunternehmen anwendbar ist.

Die gesellschaftspolitische Diskussion zur Nachhaltigkeit in Abschnitt 1.5
bezogen auf Unternehmen generell und Familienunternehmen im Speziellen
folgt der begrifflichen Abgrenzung von Nachhaltigkeit. Der Begriff wird
zundchst aus interdisziplinarer Sicht definiert und dann hinsichtlich der
nachhaltigen Unternehmensfihrung in die vier Dimensionen 6konomisch,
Okologisch, sozial und langfristig unterteilt. Die ersten Ansétze eines
Forschungsgebietes der unternehmensspezifischen Nachhaltigkeit werden
dargestellt und diskutiert. Die Relevanz der nachhaltigen Entwicklung und
Unternehmensfihrung wird durch die Darstellung der Akteure der
Nachhaltigkeit verdeutlicht. Es wird gezeigt, dass nicht nur Politik und
Gesellschaft, sondern vermehrt Unternehmen eine nachhaltige Entwicklung
anstreben. Die von einigen Akteure entwickelten Nachhaltigkeitsindikatoren
kdnnen aufgrund der Konzentration auf die Baustoffbranche fiir diese Arbeit
nur teilweise tbernommen werden. Das Bedurfnisfeld 6kologisches Bauen und
Wohnen wird als Schwerpunkt der Nachhaltigkeitsdiskussion sowie als
Beispiel fir andere Bereiche der Nachhaltigkeit separat beschrieben und stutzt
so die Auswahl der Branche. Die detaillierte Betrachtung und Begriindung zur
Auswahl der Baustoffbranche sowie die Entwicklung der Indikatoren auf
Grundlage der Nachhaltigkeitsdiskussion erfolgt dann im empirischen Teil der
Arbeit.

Im Anschluss an die Grundlagen zu Familienunternehmen und Nachhaltigkeit
folgt in Kapitel 2 der theoretische Hintergrund der Ressourcenanalyse sowie
ein Bezug zu Ressourcen von Familienunternehmen. Ressourcen beinhalten



entsprechend der Definition sowie der Annahmen des ressourcenorientierten
Ansatzes Vermogenswerte und Fahigkeiten, die spezielle Eigenschaften
vorweisen. Begrindet wird im Anschluss, warum die Ressourcenanalyse sich
fur die Untersuchung der nachhaltigen Unternehmensfiihrung von
Familienunternehmen besonders eignet. Die bisherigen Forschungsansatzen zu
Ressourcen von Familienunternehmen zeigen, dass einen nachhaltige
Unternehmensfuhrung in Teilbereichen angestrebt wird. Eine Gesamtsicht der
Forschung zur Nachhaltigkeit von Familienunternehmen gibt es bisher nicht,
woraus sich der Forschungsansatz dieser Arbeit ableitet. Ein praktisches
Konzept zur Ressourcenanalyse von Familienunternehmen weist auf das
Vorgehen in der empirischen Untersuchung hin. Daraus werden die
Hypothesen zur Nachhaltigkeit von Familienunternehmen abgeleitet sowie ein
Untersuchungsmodell zum detaillierten Vorgehen der Ressourcenanalyse
vorgestellt, das als Grundlage der empirischen Untersuchung dient.

In der empirischen Untersuchung in Kapitel 3 wird zunichst die Fallstudie
theoretisch betrachtet und die Forschungsstrategie begriindet. Die Auswabhl
einer hypothesenpriifende Fallstudie fir die vorliegende Untersuchung wird
darin begrundet. Zudem werden die Gutekriterien von Fallstudien in einem
Kapitel gesondert betrachtet und zusammenfassend bewertet.

Die Indikatoren der nachhaltigen Unternehmensfihrung verbinden die
Grundlagen der Nachhaltigkeit mit der Hypothesenformulierung. Beschrieben
wird die Suche nach Indikatoren verschiedener Akteure, um dann die
Indikatoren nachhaltiger Unternehmensfiihrung in den vier Dimensionen fir
die empirischen Untersuchung zu spezifizieren.

Im folgende Untersuchungsdesign wird die Auswahl der Félle sowie der
Branche begriindet. Zur Begrindung der Branchenwahl werden die familien-
gepréagte Struktur, die Branchenkenntnis der Verfasserin sowie die Schwer-
punktsetzung der Enquete-Kommission aufgefiihrt. Die Betrachtung der
Baustoffbranche beinhaltet eine Darstellung aller relevanten Verbande und
Kooperationen, da diese fiir die untersuchten Unternehmen zur Sicherung der
Wetthewerbsfahigkeit bedeutend sind. Aufgrund der aufwendige Daten-
gewinnung der geplanten Fallstudien und der damit verbundenen regionalen
Konzentration sowie der Anforderung, dass die Unternehmen aus dem
Baustoff-Fachhandel sich mindestens in der vierten Generation befinden,
ergaben sich vier mogliche Falle. Der Beschreibung des Vorgehens zur
Datengewinnung und -analyse in diesen vier Unternehmen folgt eine kritische
Reflexion des Untersuchungsdesigns.

In der Ergebnisdarstellung der Fallstudien werden die untersuchten Firmen
entsprechend dem Untersuchungsdesign vorgestellt und separat analysiert. Eine
Anonymisierung der Daten erfolgt laut Absprache mit den Unternehmen erst
bei einer hochschulexternen Veroffentlichung. Die fallubergreifenden
Analysen und Vergleiche der Untersuchungsergebnisse beinhalten die
Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen sowie die kritische Reflexion der
Ergebnisse. Eine zusammenfassende Analyse mit Darstellung der ermittelten
Ressourcen nachhaltiger Unternehmensfihrung schliel3t den empirischen Teil
der Arbeit ab.

Den theoretischen und empirischen Teil dieser Arbeit verbindet Kapitel 4 mit
der Darstellung nachhaltiger Flhrungsstrategien in Familienunternehmen.
Darin werden die Ergebnissen der ressourcenorientierten Fallstudienanalyse



mit theoretischen Erkenntnissen der nachhaltigen Unternehmensfiuhrung zu
einem nachhaltigen Flhrungskonzept fur Familienunternehmen zusammen-
gefiihrt. Im Fazit und Ausblick in Kapitel 5 wird die Arbeit zusammengefasst,
ein Bezug zur Politik hergestellt und Forschungsbedarf aufgezeigt.



1.4 Grundlagen zu Familienunternehmen

In diesem Abschnitt werden zunéchst der Begriff Familienunternehmen
genauer eingegrenzt sowie der Stand der Forschung dazu aufgefihrt. Der
Schwerpunkt bei diesem relativ jungen Forschungsgebiet der Familien-
unternehmen liegt in der Erklarung der Besonderheiten von Familien-
unternehmen unter Berlicksichtigung aktueller Modelle und Konzepte.

Das Forschungsgebiet Familienunternehmen entstand vor ca. 20 Jahren in den
USA. Mittlerweile beschaftigen sich auch europaische Forscher mit dem
Thema. Nach wie vor besteht das Problem, dass es keine einheitliche und
quantifizierbare Definition von Familienunternehmen gibt. Im Folgenden wird
daher eine Arbeitsdefinition abgeleitet und der Stand der Forschung zu
Familienunternehmen insbesondere im deutschsprachigen Raum aufgezeigt.

1.4.1 Definition

Bevor das Familienunternehmen als besondere Unternehmensform eingegrenzt
wird, muss der Begriff Familie definiert werden. Allgemein versteht man unter
einer Familie im weiteren Sinne bereits zwei Personen, die aufgrund von Heirat
oder durch Geburt miteinander in Verbindung stehen. Als Kernfamilie gelten
Ehepaare, die in Hausgemeinschaft mit ihren unmindigen Kindern leben.
Diese Definition wurde verschwaégerte Personen, getrennt lebende Familien
und volljahrige Kinder ausklammern, was flr die Untersuchung von Familien-
unternehmen nicht korrekt wére. Im Gegensatz zur Kernfamilie wird in dieser
Arbeit daher der Familienbegriff weiter gefasst und definiert als Gruppe von
Persont—igl, die durch Verwandtschaft, Ehe oder Schwagerschaft in Verbindung
stehen.

Die in der deutschsprachigen Literatur am hdufigsten benutzte Definition von
Familienunternehmen betont den ,,malRgeblichen Einfluss* der Familie auf die
Unternehmensfihrung. Dieser maRgebliche Einfluss reflektiert die subjektive
Komponente und kann je nach Standpunkt unterschiedlich interpretiert
werden.”® Es gibt aufgrund dieser unprazisen Bezeichnung keine exakten
Zahlenangaben zu Familienunternenmen weder im Ausland, noch in
Deutschland.

Die Zahlen laut einer Untersuchung von Klein sind aus dem Jahre 1996, aber
dennoch die einzigen verwertbaren Daten fur Deutschland, die auf einer
Erhebung von 1014 Unternehmen basieren. In der Stichprobe gibt es 58
Prozent Familienunternehmen mit einem Jahresumsatz von tiber 1 Mio. Euro.*
Basierend auf Zahlen des Statistischen Bundesamtes (2,9 Mio. steuerpflichtige
Unternehmen im Jahre 2002) ergibt dieser Prozentsatz eine Zahl von 1,7 Mio.
Familienunternehmen in Deutschland.” Die Auswahl von Unternehmen iiber 1
Mio. Euro bewirkt, dass Neugriindungen nicht zu Familienunternehmen
zahlen. Neugriindungen sind nicht den Familienunternehmen zuzurechnen, da
sie zwar teilweise, jedoch nicht maBgeblich dem Einfluss der Grinderfamilie
unterliegen. AuRerdem betrachten Grinder bei Selbsteinschatzung ihr
Unternehmen meist noch nicht als Familienunternehmen. Auch die

2v/gl. Bertsch (1964), S. 1, Gabler (1994), S. 1098, Klein (2000), S.10f.

3 Neubauer (1992), S. 174, Goehler (1993), S. 7, Klein (2000), S. 21, Wéssner (1998), S. 19,
Hinterhuber/Rechenauer/Stumpf (1994), S. 74, Hennerkes (1996), S. 14.

 Klein (2000), S. 44.

1> Statistisches Bundesamt (2002), S. 1.



sogenannten  Eintagsfliegen®® konnen durch die Beschrankung —auf
Unternehmen Gber 1 Mio. Euro teilweise ausgeschlossen werden. Werden
Neugrindungen und Eintagsfliegen mit in die Betrachtung von
Familienunternehmen einbezogen, zdhlen zwischen 90 und 99 Prozent aller
Unternehmen zu den Familienunternehmen.’” Eine Beschrankung  auf
Unternehmen Uber 1 Mio. Euro erscheint sinnvoller, um Unternehmen
auszuschlielen, in denen noch keine Unternehmensiibergabe erfolgt oder
zumindest geplant ist und somit der Einfluss der Grunderfamilie auf das
Unternehmen gar nicht vorhanden sein kann.

Davis erkannte das Problem, dass die uneinheitliche Definition wvon
Familienunternehmen zu einer geringeren Diskussion auf dem Forschungs-
gebiet der Familienunternehmen fiihrte. Daher begann er mit einer
Typologisierung der Definitionen von Familienunternehmen in prozessuale
und strukturelle Definitionen. Wie die Familie im Unternehmen involviert ist
und welchen Einfluss sie auf die Unternehmenspolitik austbt wird in den
prozessualen Definitionen erklart.® Der gegenseitige Einfluss der
Unternehmenspolitik und der Interessen der Familie werden darin genauso
betont wie die Beteiligung von mindestens zwei Generationen.’® Die
strukturellen Definitionen beinhalten die Verteilung des Eigentums und des
Managements im Familienunternehmen, wenn beispielsweise Geschéftsanteile
von mehr als 50 Prozent in den Handen der Familie liegen.?

Die Unterteilung in eine weite, eine mittlere und eine enge Definition von
Familienunternehmen liefert eine weitere Erklarung dafir, warum die
Forschung auf dem Gebiet der Familienunternehmen noch nicht weiter
fortgeschritten ist. Je enger die Definition laut Astrachan und Shanker, desto
groer ist das Engagement der Familie und dessen Einfluss auf das
Unternehmen. Familienunternehmen im weitesten Sinne sind demnach
Unternehmen, bei denen die Familie am Unternehmen beteiligt ist und die
strategische Richtung des Unternehmens vorgibt. Bei der mittleren Definition
liegt die Unternehmensleitung in der Hand der Familie und soll ebenfalls von
der Familie weitergefiihrt werden. Die engste Definition von Familien-
unternehmen  beinhaltet  die  Unternehmensverantwortung  mehrerer
Generationen einer Familie.?® Je nach Untersuchungsziel, kann eine der
Definitionen als Grundlage verwendet werden. Die Quantifizierung von
Familienunternehmen wird jedoch durch diese Unterteilung nicht ermdglicht,
da die Abgrenzungen zwischen den drei Definitionen nicht eindeutig festgelegt
wurden.

Mit der F-PEC Skala entwickelten Astrachan, Klein und Smyrnios ein
Instrument zur zahlenmé&Rigen und inhaltlichen Erfassung des Einflusses der
Familie auf das Unternehmen. Die Validierung der F-PEC Skala konnte 2003

18 Der Begriff Eintagsfliege wird fiir Unternehmensgriindungen benutzt, in denen Familien-
mitglieder mitarbeiten missen. Vgl. dazu Bertsch (1964), S. 10, Sudhoff (1980), S. VII,
Albach (2002), S. 164.

7vgl. Albach (2002), S. 165, Hammer/Hinterhuber (1993), S. 252, Hennerkes (1996), S. 14,
Schréer/Freund (1999), S. 41, Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 1.

18 Davis (2001), S. 2.

¥vgl. Ward (1987), S. 19, Hollander/Elman (1988), S. 162, Davis/Tagiuri (1989), S. 47.

% Davis (2001), S. 1, Westhead/Cowling (1998), S. 40f, Dyer (2003), S. 411.

?! Diese Unterscheidung von Familienunternehmen nach Einflussnahme der Familie auf das

Unternehmen wird prégnant als Bull’s Eye bezeichnet, da die drei Definitionen als
ineinanderliegende Ellipsen dargestellt werden (vgl. Astrachan/Shanker 2003, S. 211ff).



auf der FBN Konferenz in Lausanne durch die Anwendung der Skala in
verschiedenen Lander prasentiert werden.?? Thematisiert werden in diesem
Instrument die Einbindung und der Einfluss der Familie auf das Unternehmen.
Die drei Indikatoren des familidren Einflusses sind Macht (Power), Erfahrung
(Experience) und Kultur (Culture).?® Der Machtindikator beinhaltet das Kapital
und den Managementanteil von Familienmitgliedern. Erfahrung bezieht sich
auf das Wissen, das innerhalb des Familienunternehmen von Generation zu
Generation weitergegeben wird. Die Kultur misst inwiefern die Werte des
Unternehmens und der Familie Ubereinstimmen und kann als Familienkultur
verstanden werden. Mit dem Instrument der F-PEC Skala kann ein Kontinuum
dargestellt werden von intensivem bis zu keinem Einfluss der Familie auf das
Unternehmen.?*

Die F-PEC Skala und die meisten Versuche, Familienunternehmen zu
definieren, beschaftigen sich mit der Frage, ab wann Unternehmen nicht mehr
zu den Familienunternehmen gehoren. Einerseits nimmt der Einfluss der
Familie mit Zunahme der Generationen, der GroRe und des Alters des
Unternehmens ab. Auf der anderen Seite sind Unternehmen bei der Griindung
meistens noch keine Familienunternehmen, sondern werden erst im Laufe der
Zeit dazu. Mit der Abgrenzung, ab wann ein kleines Unternehmen zu einem
Familienunternehmen wird, hat sich die Forschung zu Familienunternehmen
bisher kaum beschéftigt. Zudem ist eine Abgrenzung, ab welchem Einflussgrad
der Familie ein Unternehmen nicht mehr zu den Familienunternehmen zu
rechnen ist, hauptsachlich subjektiv zu bestimmen. Daher liegt es nahe, die
Definition von Familienunternehmen auf der linken Seite folgenden
Kontinuums anzusetzen:

Abbildung 1: Einfluss der Familie auf das Unternehmen

Finfliss

A

Familienunternehmen

0 >  Zeit

Quelle: eigene Darstellung

Aus den verschiedenen Definitionen wird auf(erdem deutlich, dass neben dem
Einfluss der Familie die Frage der Generationen eine wesentliche Rolle bei
Familienunternehmen spielt. Eine Messung des Einflusses und die Festlegung
einer Grenze von Familienunternehmen zu Nicht-Familienunternehmen kann
nicht zufrieden stellend geleistet werden. Nicht die groRen und mittleren
Familienunternehmen, die seit mehreren Generationen von einer oder mehreren
Familien gefuhrt werden sind abzugrenzen, sondern die kleinen Unternehmen.
Kleine Unternehmen in der ersten Generation sind nicht als Familien-

22 K lein/Astrachan/Smyrnios (2003), S. 183ff.
2 Aus den Anfangsbuchstaben der Dimensionen ergibt sich der Name der F-PEC Skala.
4 Vgl. Klein/Astrachan/Smyrnios (2005), S. 321, Klein/Astrachan/Smyrnios (2003), S. 148f.
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unternehmen zu verstehen, wenn noch kein Nachfolger in Sicht ist, es sei denn
das Unternehmen wurde von zwei Personen aus verschiedenen Generationen
gegriindet. Die geplante Ubertragung des Unternehmens auf die néchste
Generation konnte als eindeutiges Abgrenzungskriterium fir Familien-
unternehmen fungieren.?®

In Anlehnung an die oben genannten Ausfuhrungen wird in dieser
Untersuchung folgende Definition zugrunde gelegt, die speziell eine
Abgrenzung fir kleine und mittlere Familienunternehmen liefert:

Ein Unternehmen wird als Familienunternehmen bezeichnet, wenn eine
Ubergabe in die zweite oder héhere Generation erfolgt oder geplant ist.
Bei grofRen Familienunternehmen sollten dabei mindestens zwei
Familienmitglieder das Unternehmen maRgeblich, d.h. mit mehr als 50
Prozent Unternehmensanteilen beeinflussen.

Um den Forschungsgegenstand der Familienunternehmen zu verstehen, bedarf
es neben einer zweckmafigen Definition einer wissenschaftlichen Erklarung
der Entwicklung des Forschungsgebietes. Im folgenden Kapitel wird daher
zundchst der Stand der Forschung zu Familienunternehmen erlautert.

1.4.2 Stand der Forschung

Die erste wirtschaftswissenschaftliche Verdffentlichung zu Familien-
unternehmen im deutschsprachigen Raum entstand 1964 als Dissertation an der
Hochschule St. Gallen. Bertsch gibt darin einen Uberblick tiber die Bedeutung
und Hauptprobleme industrieller Familienunternehmungen der Schweiz im
Vergleich zu anderen Landern unter besonderer Berlicksichtigung der
Finanzierung und Flhrung. Die darin zitierte Dissertation von Hengstmann
1935 Uber die Familiengesellschaft wird hier nicht berticksichtigt, da sie laut
Auffassung von Bertsch nationalsozialistisches Gedankengut beinhaltet.?
Neben weiteren Dissertationen an der Hochschule St. Gallen sind
Verdffentlichungen zu Familienunternehmen in der Zeitschrift fir Klein- und
Mittelunternehmen IGA (Internationales Gewerbearchiv)?’ zu finden. Darin
werden Besonderheiten und Problembereiche von Familienunternehmen in
verschiedenen europdischen Lé&ndern sowie die Abgrenzungskriterien von
Familienunternehmen und KMU diskutiert.?

Abgesehen von einer Veroffentlichung im Jahre 1980 von Sudhoff zu
rechtlichen Uberlegungen von Familienunternehmen,?® sind in Deutschland
erst seit Anfang der 90er Jahre Forschungsergebnisse zu Familienunternehmen
zu verzeichnen. Frihere Untersuchungen aus den 60er und 70er Jahren

% In einer Untersuchung des Fiihrungsverhaltens von Familienunternehmern zweifeln Craig,
Green und Moores ebenfalls daran, Unternehmen in der ersten Generation als Familien-
unternehmen zu definieren (vgl. Craig/Green/Moores 2003, S. 365).

%6 Bei der Definition einer Familienunternehmung schlieRt Hengstmann die Schwagerschaft
explizit aus, da sie die geschlossene Einheit des Familienunternehmens gefahrdet (vgl.
Bertsch 1964, S. 7).

%" Seit dem Heft 3/2004 wurde die IGA in ZfKE Zeitschrift fiur KMU und Entrepreneurship
umbenannt. Das Heft startet mit einem Artikel von Sabine Klein zu KMU und Familien-
unternehmen.

28 Vgl. Donckels/Frohlich (1991), S. 219ff, Bergamin (1994), S. 115ff,
Westhead/Cowling/Storey (1998), S. 175ff, Kailer (2003), S. 182ff, Klein (2004), S. 153ff.

%% Darin wird insbesondere die Eignung der Rechtsform der GmbH & Co. KG fiir Familien-

unternehmen diskutiert.
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betrachten den Einfluss der Familie als Storfaktor fir eine fortschrittliche,
strategische Unternehmensfiihrung.*® Diese stark vereinfachte Sichtweise des
Familienunternehmens wird hier nicht als relevant betrachtet.

Einen guten Uberblick zur deutschen Forschungstatigkeit von 1990 bis 2000
im Bereich Familienunternehmen gibt Klein, in dem sie zusétzlich einen
Vergleich zur internationalen Forschung leistet. Die deutsche Familienunter-
nehmensforschung hinkt demnach der internationalen Forschung 10 Jahre
hinterher. Begriindet wird dieser Tatbestand damit, dass nur eine Institution in
Deutschland sich der Familienunternehmensforschung widmet.*! Diese geringe
Beachtung des Forschungsgebietes fiihrt dazu, dass Forscher in internationalen
Netzwerken® tatig werden, auf Englisch veroffentlichen und teilweise ins
Ausland abwandern. Damit ein Anschluss an die internationale Forschung
gelingt, sind laut Klein internationale Kooperationen zur Ausbildung von
Forschern und Lehrkraften sowie zweisprachige, interdisziplinar ausgerichtete
Lehrstiihle notwendig.®

In den USA wird im Gegensatz zu Deutschland seit 20 Jahren intensiv zum
Thema Familienunternehmen geforscht. Die erste, jedoch unverdffentlichte
Dissertation wurde 1952 von Chalder an der Indiana University zum Thema
familiengefiihrter Produktionsunternehmen geschrieben.®* Bereits 1996 gab es
laut einer Schéatzung der Universitit St. Thomas mehr als 80
Forschungszentren fiir Familienunternehmen in den USA.*®

Gersick® unterteilt die Forschung zu Familienunternehmen in den USA in
folgende vier Phasen:

Phase 1: Vereinzelte Veroffentlichungen entstehen in den 50er und 60er
Jahren hauptséchlich aus der personlichen Erfahrung des Autors
heraus.

Phase 2: Das Leitthema Nachfolge entsteht in den 70er Jahren. Mehr
Artikel und auch Bicher werden von einer sich ausweitenden
Forschergruppe sowie Praktikern publiziert.

Phase 3: Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre entstehen Experten-
gruppen zum Forschungsgebiet Familienunternehmen mit einem
breiten Spektrum an Themen.

Phase 4: Das Forschungsfeld Familienunternehmen hat sich etabliert. Diese
Phase begann in den USA 1988 mit der Veroffentlichung der
ersten Ausgabe des ,,Family Business Review*. Nationale und
internationale Netzwerke entstehen sowie Institutionen,®” die
ausschlieBlich Forschung zu Familienunternehmen betreiben.

%0 v/gl. Donnelly (1964), S. 93ff, Levinson (1971), S. 90ff.

%1 Bei der Institution handelt es sich um das Wittener Institut fiir Familienunternehmen an der
Universitat Witten-Herdecke.

%2 Beispiele hierfiir sind das FBN Family Business Network und ifera International Family
Enterprise Research Association.

%3 Klein (2003b), S. 10f.

¥ Hollander/Elman (1988), S. 162.

% vgl. Klein (2003b), S. 4.

% Gersick (1994), S. 103ff.

%7 Hier sind das FFI Family Firm Institute und das FBN Family Business Network zu nennen.
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Die Familienunternehmensforschung in Deutschland befindet sich laut diesem
Schema in der dritten Phase. Von 1990 bis 2000 wurden noch hauptséchlich
theoretische Artikel zur Nachfolge verdffentlicht, die international jedoch
keine Rolle spielten.® Das erste deutschsprachige Lehrbuch zu
Familienunternehmen wurde 2000 verdffentlicht.*® Mittlerweile gibt es neben
dem Institut fir Familienunternehmen an der Universitat Witten-Herdecke
einige Fachhochschulen®® und Universitaten,** die sich in Lehre und Forschung
mit Familienunternehmen befassen. Mehr und mehr deutsche Forscher
betatigen sich in internationalen Netzwerken und suchen den Anschluss an die
Forschung zu Familienunternehmen in den USA. AuBerdem haben
Beratungsunternehmen und  Weiterbildungsakademien das Feld der
Familienunternehmen insbesondere fiir Fragen der Nachfolgeregelung
entdeckt.*?

Auf europdischer Ebene besteht seit 1997 der GEEF (Groupement Européen
d’Enterprise Familiale) als Zusammenschluss acht nationaler Verb&nde von
Eigentlimer- und Familienbetrieben und représentiert Gber 10.000 européische
Unternehmen. In Deutschland wird dieser Zusammenschluss von der ASU
(Arbeitsgemeinschaft Selbstandiger Unternehmer) vertreten. Die Beziehungen
der Unternehmen zur Europdischen Union und zu den Regierungen der
Mitgliedslander zu verbessern, unternehmerische Tétigkeit und Innovation zu
starken sind Ziele dieses Zusammenschlusses.*® Die ASU kooperiert mit dem
Unternehmermagazin, das seit dem Jahr 2002 unter dem Zusatz ,,Zeitschrift fir
Familienunternehmen® tituliert. Berichtet wird darin tGber deutsche Familien-
unternehmen sowie wissenschaftliche Fortschritte. Trotzdem befindet sich die
deutsche Forschung zu Familienunternehmen noch nicht in Phase 4 laut dem
Schema von Gersick, da Netzwerke, Journals und andere Veroffentlichungen
zum Thema Familienunternehmen noch nicht in ausreichendem Malie
vorhanden sind.

In den USA wird die Forschung zu Familienunternehmen seit den 80er Jahren
als komplexes System betrachtet und die Qualitédt der Forschung insbesondere
auf individueller und gruppenbezogener Ebene hat sich stetig verbessert.** Die
Forschung hat sich soweit entwickelt, dass mehr und mehr Gber eine Theorie
der Familienunternehmung nachgedacht wird.* Zur Entwicklung einer Theorie
schlagt Sharma vor, die organisationstheoretischen und familiensystem-
theoretischen Grundlagen zu verbinden und zu filtern, um die bisher
vernachlassigte organisatorische und gesellschaftliche Ausrichtung der

% In der Untersuchung von Klein zahlten 25 Artikel zur Nachfolge, alle anderen Themen wie
Eigentum, Fiihrung kamen nur auf ca. 10 Publikationen. Die Verdffentlichungen von 1990
bis 2000 waren zu 60 Prozent theoretischer Natur (Klein 2003b, S. 8f).

% Die theoretischen und empirischen Grundlagen von Familienunternehmen teilt Klein in die
Bereiche Familie, Eigentum, Fiihrung und Unternehmen auf (vgl. Klein 2000, S. 8).

“ Folgenden Standorte von Fachhochschulen sind hier zu nennen: Fachhochschule
Hildesheim, Fachhochschule Kaiserslautern und Fachhochschule Libeck.

* Folgende Universitéten sind hier zu nennen: EBS Oestrich-Winkel, Universitat Mannheim,
Universitat Trier, WHU Koblenz, Universitat Flensburg.

“2 Einige Beispiele dafiir sind: Anna Meyer Unternehmensberatung in Diisseldorf, INTES-
Akademie fir Familienunternehmen in Bonn-Bad Godesberg, Dr. Kollmann & Partner in
Munster und Osnabrick, Consensis Unternehmensberatung in Karlsruhe.

3 Liikanen (2000), S. 29, Puig (2000), S. 32f.

* Astrachan (2003), S. 567, Sharma (2004), S. 15.

> \gl. dazu Kenyon-Rouvinez (2001), Chrisman/Chua/Sharma (2003).
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Forschung zu Familienunternehmen voranzutreiben.*® Folgende Abbildung
verdeutlicht dieses VVorgehen:

Abbildung 2: Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung

Orgt?]rglc;sztelr?ns' Filter fur
Familien-
unternehmen i
Theorie der
(wenn beide ——>{ Familienunternehmung
Systeme
Familiensystem- / oprioren)
o operieren)

Quelle: In Anlehnung an Sharma (2004), S. 17.

Ausgangspunkt zur Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung ist
die Untersuchung der aktuellen Theorien auf Ebene der Familie und der
Organisation, um herauszufinden welche Theorien sich bei einer Verflechtung
der beiden Systeme eignen. In diesem Prozess werden Theorien herausgefiltert,
die laut Sharma auf eine Mehrheit der Unternehmen weltweit angewendet
werden kénnen.*’

Die Organisationstheorien dient dem Zweck, Organisationen zu erklaren und
zu verstehen und konzentrieren sich dabei auf bestimmte Aspekte. Zur Lésung
von aktuellen betriebs- oder volkswirtschaftlichen Organisationsproblemen
werden in den letzten Jahrzehnten vermehrt die Theorien der neuen
Institutionendkonomik angewendet, die mikrodkonomische Strukturen von
Organisationen analysieren.”® Dazu zahlen die Theorie der Verfiigungsrechte,
die Agenturtheorie und die Transaktionskostentheorie. Die Pramissen aller drei
Ansétze gehen von individueller Nutzenmaximierung und unvollkommener
Information aus. Diese informationsokonomischen Ansétze sind ebenso wie
der ressourcenbasierte Ansatz den unternehmensorientierten Flhrungstheorien
zuzuordnen.”® Der hohe Abstraktionsgrad und die damit verbundenen
Probleme der Operationalisierung werden bei den ersten drei informations-
dkonomischen Ansétzen kritisiert. Untersuchungen, die die Agenturtheorie mit
Familienunternehmen  verbinden,  konzentrieren sich zum  Beispiel
hauptséchlich auf die Beziehung vom Eigentimer zum Management. Bei
bestimmten  Uberlegungen  fallen  bei  Nicht-Familienunternehmen
Agenturkosten an, bei Familienunternehmen jedoch nicht. Ein unproduktives
Familienmitglied zu beschéftigen verursacht fiir ein Familienunternehmen mit
der Zielsetzung den Lebensstandard der Familie zu halten zum Beispiel
weniger Agenturkosten als fur ein Nicht-Familienunternehmen. Dieses Beispiel
verdeutlicht wie problematisch eine einseitig kostenorientierte Sichtweise bei
der Betrachtung von Familienunternehmen ist. Laut agenturtheoretischen
Untersuchungen bilden bei Familienunternehmen Altruismus und die

“*®\/gl. Sharma (2004), S. 15ff.

" Sharma (2004), S. 17.

“® Die neuen Institutionendkonomik versteht sich als eine Sichtweise, die sich aus der
Rationalitatsannahme der neoklassischen Theorie weiterentwickelte. Vgl. dazu u.a.: Kieser
(1993), Picot/Dietl/Franck (2002), Nolte (1999), Schreytdgg (1999), Walter-Busch (1996).

0 \/gl. Machzian/Wolf (2005), S. 56f, Schreydgg (1999), S. 72, Steinle (2005), S. 250f.
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Verwurzelung in Traditionen Unterscheidungsmerkmale und begriinden warum
die Kosten mit Nicht-Familienunternehmen schwer zu vergleichen sind.” Die
weniger abstrakte, ressourcenorientierte Sichtweise versucht Organisations-
probleme durch Nutzung einzigartiger Potentiale oder interner Ressourcen von
Unternehmen zu lésen und betrachtet somit eher die positive Seite des
Familieneinflusses. Der erfolgreiche Einsatz dieser Ressourcen wird als
Aufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung betrachtet.™

Die Familiensystemtheorie befasst sich insbesondere mit Dynamik, Struktur,
Kommunikationsverhalten und Machtverhéltnissen innerhalb von Familien.
Vertreter dieser Theorie stammen vorwiegend aus dem Gebiet der
Psychologie.®* Rothbaum beschreibt die Forschung zur Familiensystemtheorie
als primar auf Fallstudien basierend.>® Kenyon-Rouvinez versucht mit ihrer
Fallstudienuntersuchung  von  global agierenden  Mehrgenerationen-
Unternehmen eine Theorie Uber die Verhaltensmuster und Eigenschaften dieser
erfolgreichen  Unternehmen  aufzustellen.®® Damit verbindet sie die
organisationstheoretischen  und  familiensystemtheoretischen  Ansichten
miteinander, indem sie nach den Motivationen der Unternehmensfamilie fir
eine Wiederherstellung des vorher verkauften Familienunternehmens fragt.
Einerseits zeigt die Untersuchung welche Mdglichkeiten Unternehmern offen
stehen und leistet zudem einen Beitrag zur Entwicklung einer Theorie der
Familienunternehmung.

Eine Verbindung beider Theorien wird fur die vorliegende Arbeit ebenfalls
angestrebt. Die in der Organisationstheorie fehlenden psychologischen Aspekte
werden durch Berticksichtigung der Familiensystemtheorie integriert. Fur die
Untersuchung der komplexen Organisationsform Familienunternehmen eignen
sich nicht alle theoretischen Ansédtze. Aus dem Bereich der Organisations-
theorien oder speziell der unternehmensorientierten Fiihrungstheorien wird der
ressourcenorientierte Ansatz gewéhlt mit dem Schwerpunkt einer Fallstudien-
untersuchung.> Der Vorteil dabei liegt in der Méglichkeit, tiefergehende
Fragen stellen zu kdnnen und psychologische Aspekte der Familien-
systemtheorie einflieBen zu lassen. Dadurch sollen die einzigartigen
Ressourcen von Familienunternehmen analysiert und fir eine Strategie-
formulierung genutzt werden.>®

Zur Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung wurde vom Journal
of Business Venturing 2003 eine Sonderausgabe herausgegeben. Um dem
Mangel an Aufmerksamkeit in der vorherrschenden Managementtheorie zu

* Im Falle von Altruismus oder Uneigenniitzigkeit bestitigen Untersuchungen, dass eine
Verbindung von Management und Eigentum zu minimalen Agenturkosten fiihren kann,
ebenso wie bei einer Unternehmensfilhrung, die an Traditionen festhélt (Chrisman, Chua,
Sharma, 2003, S. 14ff).

>l Machzian/Wolf (2005), S. 66f, Chrisman, Chua, Sharma (2003), S. 32.

52 Die Familiensystemtheorie konzentriert sich auf die Erklarung des Verhaltens innerhalb der
Familie. Das System Familie wird als Sozialisierungs- und Erziehungsinstanz verstanden
(\Vgl. Schneewind 1999, S. 214ff).

%% Vgl. Rothbaum (2002).

> Als Ergebnis der Tiefeninterviews kristallisierten sich starke Verpflichtung und Motivation
in Verbindung mit Unternehmensgeist als Besonderheiten dieser Unternehmen heraus
(Kenyon-Rouvinez 2001, S. 175).

% Genauere Ausfilhrungen zu Fallstudien und Ressourcenanalyse folgen in Abschnitt 2.1 und
3.1 dieser Arbeit.

% Vgl. Macharzina/Wolf (2005), S. 56 ff, Steinle (2005), S. 245ff.
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entgegnen, wird ein Bezug zur Entrepreneurship-Forschung hergestellt und ein
theoretischer Rahmen fir die Untersuchung von Familienunternehmen
geliefert. Die einzigartigen Ressourcen von Familienunternehmen werden in
verschiedenen Beitragen theoretisch und empirisch belegt.>’

Chrisman, Chua and Sharma bestatigen die Ansicht, dass eine Theorie fir
Familienunternehmen zur Verbesserung der Forschung, Ausbildung und letzten
Endes der Unternehmensfilhrung von Familienunternehmen beitragt.>® Eine
Theorie der Familienunternehmung mdsste die Wettbewerbsvorteile, sowie die
Bedingungen dafir beschreiben und erkléren. Der ressourcenorientierte Ansatz
eignet sich dazu, die einzigartigen Ressourcen von Familienunternehmen zu
identifizieren und daraus Wettbewerbsvorteile zu entwickeln. Darliber hinaus
wéren zur Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung die
Annahmen und die Anwendbarkeit zu diskutieren. Die Integration der
vorherrschenden  Unternehmenstheorien mit  Aspekten von Familien-
unternehmen konnte zudem ein Schritt in diese Richtung sein.>

Die deutschsprachige Forschung zu Familienunternehmen und die Entwicklung
einer Theorie der Familienunternehmung befinden sich laut Gersick in einem
nicht sehr fortgeschrittenen Stadium.®® Geschatzt wird, dass die internationale
Forschung auf dem Gebiet in ihrer Entwicklung mehr als 10 Jahre weiter ist als
im deutschsprachigen Raum. Zur Etablierung der Familienunternehmens-
forschung entsprechend der volkswirtschaftlichen Bedeutung dieser komplexen
Unternehmensform, muss die deutschsprachige Forschung vorangetrieben
werden. Dazu bedarf es neuer Lehrstuhle und Institute mit interdisziplindr
ausgerichteter Forschung sowie internationaler Kooperationen. Im Rahmen
internationaler Teams kann laut Klein ein Anschluss der deutschsprachigen
Forschung and die internationale Entwicklung gelingen.®*

1.4.3 Entwicklungsmodelle flir Familienunternehmen

Die verschiedenen Modelle zur Erklarung der Entwicklung von Familien-
unternehmen werden in diesem Kapitel in eindimensionale Phasenmodelle und
mehrdimensionale Modelle unterteilt. Zum grundlegenden Verstandnis dienen
zunéchst die Phasen- oder Stufenmodelle.

1.4.3.1 Phasenmodelle

In der Literatur sind verschiedenen Phasenmodelle zu finden®® Hier werden
zwei der am haufigsten verwendeten Modelle genauer betrachtet.

Neubauer und Lank verweisen auf folgende drei Stufen oder Entwicklungs-
phasen, die ein Familienunternehmen im Hinblick auf die Fuhrung
durchlauft;®®

Stufe 1: In den ersten Jahren wéachst das Unternehmen schnell und der
Unternehmenserfolg ist dem Griinder sehr wichtig.

%"\/gl. Chrisman/Chua/Steier (2003), S. 441ff.

%8 Chrisman/Chua/Sharma (2003), S. 2.

%% Vgl. Chrisman/Chua/Sharma (2003), S. 20ff.

%0 vgl. Gersick (1994), S. 103f.

®1 Klein (2003b), S. 10f.

82 \/gl. dazu Gersick et al. (1997), Ward (1987), Klein (2000), Ward (2004).
83 \gl. Neubauer/Lank (1998), S. 39ff.
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Stufe 2: Nach dem ersten oder zweiten Generationswechsel sind
strategisches Management und harmonische Teamarbeit gefragt.

Stufe 3: In dieser Phase entsteht eine Familiendynastie, die durch
Tradition, Unternehmenskultur, Partizipation und Konflikt-
I6sung gekennzeichnet ist.

In dieser Untersuchung werden bewusst nur Unternehmen aus der Stufe 3
ausgewahlt, da die Probleme aus den ersten beiden Stufen dann nicht mehr
vorhanden sind. Die Nachfolge scheint in der Stufe 3 nicht mehr problematisch
sondern automatisiert zu sein. Offene Kommunikation, Visionen, Kontrolle,
gegenseitige Wertschdtzung und Bereitschaft zu Veranderungen sind
Merkmale, die ein Unternehmen in der dritten Phase kennzeichnen.®

Bezogen auf die Eigentumerstruktur von Familienunternehmen beschreibt
Ward folgende Entwicklungsstufen:®

Stufe I: Das eigentumergefiihrte Unternehmen wird normalerweise vom
Grinder selbst gefiihrt, es kdnnen aber auch Ehepartner beteiligt
sein. Die Grenzen zwischen privatem und beruflichem Leben
sind in dieser Phase flieRend.

Stufe II: Die Geschwister-Partnerschaft entsteht nach der Ubergabe des
Unternehmens vom Grinders an seine Kinder. Diese Phase wird
aufgrund von Beziehungsproblemen als extrem konfliktanféllig
charakterisiert.

Stufe I11: Das Vettern-Konsortium tritt friihestens ab der dritten
Generation auf und entsteht meistens durch Vererbung der
Grunderkinder an die eigenen Kinder. In dieser Phase entstehen
Probleme durch die zunehmende Komplexitdt des
Unternehmens.

Ubertragt man die Fiihrungscharakteristika aus dem Modell von Neubauer und
Lank auf die Eigentumerstruktur von Ward, so lassen sich fir die Stufen
entsprechende Hinweise ableiten. Befindet sich ein Familienunternehmen
beispielsweise in Stufe I, muss besonderer Wert auf Tradition,
Unternehmenskultur, Partizipation und Konfliktlosung gelegt werden. Die
zunehmende Komplexitdt bedarf zudem besonderer unternehmerischer
Fahigkeiten der Eigentliimer.

Familienunternehmen, die eine klare Nachfolgeregelung verfolgen, lassen sich
oft nicht in die oben genannten Stufen einteilen. Ein Unternehmen in der
dritten oder hoheren Generation kann beispielsweise von einer Person geleitet
werden, wenn die anderen Familienmitglieder ausbezahlt wurden oder auf das
Erbe verzichten.

Die sogenannten Lebenszyklusmodelle stellen das Familienunternehmen im
Zeitverlauf und in Abhangigkeit wvon Leistungskriterien oder der
Unternehmensnachfolge dar.® Gemeinsam haben diese Modelle, dass jeweils
nur zwei Dimensionen abgebildet werden, obwohl in der Literatur von
mindestens drei Dimensionen von Familienunternehmen gesprochen wird. Die

® Neubauer/Lank (1998), S.72.

% Ward (2004), S. 33, Klein (2000), S. 166ff.

% Beispielhaft seien hier folgende Vertreter genannt: Hennerkes (1996), S. 48, Goehler
(1993), S. 84, Duh (2000), S. 187, Klein (2000), S. 279.
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Unterteilung von Familienunternehmen in Phasen oder Zyklen kann nur als
grobe Beschreibung dienen, die jedoch nie der Komplexitat und
Vielschichtigkeit von Familienunternehmen gerecht werden kann. Daher wird
im folgenden Kapitel versucht, Familienunternehmen anhand von
mehrdimensionalen Modellen néher zu charakterisieren.

1.4.3.2 Mehrdimensionale Modelle

Das erste Modell zur Erklarung der Dimensionen von Familienunternehmen
stammt urspriinglich von Tagiuri und Davis.®” Die Vorstellung vom Familien-
unternehmen als duales System erweitern sie um die Perspektive des
Eigentums. Weiterentwickelt wurde das Modell von Gersick et al.®®, die in dem
Modell die einzelnen Sektoren mit Nummern benennen wie folgende
Abbildung zeigt:

Abbildung 3: Das Drei-Kreise-Modell

N 9%

Quelle: In Anlehnung an Gersick et al. (1997), S. 6.

Das Drei-Kreise-Modell verdeutlicht die Komplexitdit von Familien-
unternehmen und zeigt durch die Uberschneidungen, welche Stellung eine
Person innerhalb des Systems Familienunternehmen vertritt. Einerseits kénnen
durch die Erweiterung Eigentumer, die zur Familie gehdren, aber nicht im
Unternehmen arbeiten (Sektor 6), zugeordnet werden. Auf der anderen Seite
sind im Unternehmen arbeitende, familienfremde Anteilseigner (Sektor 4) in
diesem Modell beriicksichtigt. Ein familienfremder Mitarbeiter ohne
Unternehmensanteile lasst sich demnach Sektor 1 zuordnen. Alle Mitglieder
des Systems Familienunternehmen konnen durch das Modell abgebildet
werden, wobei sie bis zu drei Rollen gleichzeitig einnehmen kénnen.

Es gibt auch Modelle, die eine vierte Dimension mit einbeziehen. Zur
Erklarung von Familienunternehmen wird dann das Management® oder die
Fithrung™ zusatzlich gewahlt, um die besondere Problematik der Fithrung von
Familienunternehmen herauszustellen. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung
besteht dann darin, die Subsysteme Familie, Eigentum und Unternehmen

¢ Tagiuri/Davis (1982), S. 199ff.

%8 vgl. Gersick etal. (1997), S. 5 ff.

% Donckels und Frohlich unterscheiden die Dimensionen Management, Eigenkapital, Familie
und Betrieb (Donckels/Frohlich 1991, S 220ff).

"0 Klein benennt die Dimensionen mit Fiihrung, Eigentum, Familie und Unternehmen (Klein
2000, S. 55).
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auszubalancieren und zu einem sich gegenseitig stltzenden Gesamtsystem
Familienunternehmen zu gestalten.”

Ein drei oder vier Dimensionen abbildendes Modell kann einen wertvollen
Beitrag zum Verstandnis von Familienunternehmen leisten, betrachtet jedoch
nur einen Zeitpunkt. Um den Zeitverlauf darzustellen, entwickelten Gersick et
al.”? daher ein dreidimensionales Lebenszyklusmodell. Damit werden die
statischen Modelle mit den Phasenmodellen aus Abschnitt 1.4.3.1 verbunden.
Folgende Abbildung stellt somit die Unternehmens-, Familien- und
Eigentumsdimensionen als Achsen im Zeitverlauf dar:

Abbildung 4: Dreidimensionales Lebenszyklusmodell

Eigentumsachse
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Familienachse

Wachstum —

Reife —

Unternehmensachse

Quelle: In Anlehnung an Gersick et al. (1997), S. 17.
Die Eigentumsachse

Wie bereits im Phasenmodell von Ward” beschrieben, kénnen Familien-
unternehmen in Bezug auf die Eigentumsverhaltnisse drei Stufen durchlaufen.
Diese Dimension beschreibt nicht nur drei Stufen, sondern auch eine zugrunde-
liegende Richtung der Entwicklung. Die meisten Familienunternehmen werden
von einem Eigner gegrundet. Viele Unternehmen werden dann an die Kinder
weitergegeben und entwickeln sich im Zeitverlauf zu einem Vettern-
Konsortium. Diese Erkladrung bedeutet jedoch nicht, dass alle Familien-
unternehmen diese Phasen durchlaufen. Es gibt auch Familienunternehmen, die
von Geschwistern gegriindet werden oder nur von jeweils einem Unternehmer
durch mehrere Generationen geflihrt werden. Trotzdem erkldren diese drei
Entwicklungsstufen die breite Vielfalt von Eigentumsverhéltnissen in
Familienunternehmen.”

Die Unternehmensachse

Diese Achse beschreibt den Lebenszyklus von Unternehmen generell. Die
Grundungs- oder Pionierphase umfasst die ersten Jahre eines Unternehmens. In
dieser Phase muss es sich laut Definition” noch nicht um ein Familien-

L Wimmer (1996), S. 189.

2 Gersick et al. (1997), S. 15ff.

#Vgl. Abschnitt 1.4.3.1 dieser Arbeit zu den Phasenmodellen von Familienunternehmen.
" Vgl. Gersick (1997), S. 18f, Klein (2000), S. 166ff.

™ Vgl. Abschnitt 1.4.1 dieser Arbeit zur Definition von Familienunternehmen.
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unternehmen handeln. In der Wachstumsphase werden die Geschaftsaktivitéten
ausgeweitet verbunden mit entsprechend groflem Vitalitatspotential. Die
Reifephase ist gekennzeichnet durch verstarkte Wettbewerbsaktivitdten und
moderates Wachstum. Zum Schluss steht dann die Entscheidung aus, ob das
Unternehmen erneuert oder beendet wird. Diese Entscheidungsphase wird
teilweise als Wendephase bezeichnet und als vierte Stufe auf der Unter-
nehmensachse angefiigt.”®

Die Familienachse

Die Entwicklung innerhalb der Familien verlduft anders als bei den ersten
beiden Achsen, da die Richtung vorbestimmt ist. Das biologische Altern der
Familie bestimmt den Verlauf in dieser Dimension. Eine Person oder ein Paar
grindet ein junges Unternehmen oder tritt eine Unternehmensnachfolge an.
Sofern Kinder vorhanden sind, treten sie zur Ausbildung in das Unternehmen
ein. Eine vorlaufige Partnerschaft der Generationen kann als Test der
Managementkompetenz betrachtet werden. In der Ubergabephase geht die
Verantwortung ganz auf die neue Generation tiber.”’

Das dreidimensionale Lebenszyklusmodell stellt wie jedes Modell eine
Vereinfachung der Realitat dar. Die gesellschaftliche Entwicklung kehrt sich
ab von der traditionellen Kernfamilie,”® die als Annahme hinter dem Modell
steht. Trotzdem hilft das Modell, einen idealtypischen Verlauf darzustellen und
mégliche Entwicklungen daraus abzuleiten.™

Die aktuelle Literatur diskutiert verstarkt die Verbindung der Forschungsfelder
von Familienunternehmen und Entrepreneurship. Fletcher fligte daher eine
vierte Dimension ,,Entrepreneurship” in das Modell von Gersick ein. Sie
argumentiert, dass kleinere Familienunternehmen nicht nur eine strategische
Balance zwischen Familie, Unternehmen und Eigentum bendtigen, sondern
innovative Wege zur Verbesserung der Kontinuitat und Kreativitat beschreiten
missen. Auf der Entrepreneurship-Achse bildet das Anvisieren von
Unternehmensideen die erste Stufe. Der Realisation der Ideen wird in der
zweiten Stufe Beachtung geschenkt. Das Abschopfen der neuen Ideen aus den
vorhergegangenen Investitionen folgt dann in der dritten Stufe. Fir diese letzte
Stufe verwendet Fletcher den Begriff ,Interpreneurship® als Interaktions-
prozess, in dem generationsibergreifend neue Mdoglichkeiten fir Familie und
Unternehmen mit Bezug auf zuriickliegende Ereignisse umgesetzt werden.®

Ibrahim et al. bestatigen die Bedeutung der Entrepreneurship-Dimension flr
die strategische Ausrichtung und Unternehmensfihrung von Familien-
unternehmen. Die unternehmerischen Werte des Griinders von Generation zu
Generation weitergeben zu konnen, stellt einen bedeutenden Wettbewerbs-
vorteil fir Familienunternehmen dar.2* Um diesen Vorteil zu nutzen, muss die
Unternehmensfuhrung durch frihzeitige Regelung der Nachfolge versuchen,
das Unternehmen in der Familie zu erhalten und das Wissen und die Werte des
Grunders weiterzugegeben.

"® Klein (2000), S. 325ff, Mihlebach (2004), S. 21.

" Gersick et al. (1997), S. 61, Miihlebach (2004), S. 22f.

" \gl. Abschnitt 1.4.1 dieser Arbeit zum Begriff der Kernfamilie.
" vgl. Neubauer/Lank (1998), S. 52.

8 Fletcher (2004), S. 34ff.

81 vgl. Ibrahim et al. (2004), S. 137f.
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Die verschiedenen Modelle zur Erklarung der Entwicklung von Familien-
unternehmen verdeutlichen, dass die Unternehmensfiihrung in Familien-
unternehmen neben den Zielen des Unternehmens auch die Ziele der Familie
verfolgen muss. Auf dem Weg zu einem langlebigen Familienunternehmen
missen somit unter Berucksichtigung der Unternehmensziele die Eigentums-
verhéltnisse und die Familiennachfolge geklart werden.

Die dargestellten Phasenmodellen und mehrdimensionalen Modellen zeigen
Entwicklungsstufen auf, die Familienunternehmen durchlaufen kénnen. Daraus
lassen sich erste Hinweise fur die Unternehmensfiihrung ableiten. In dem
folgend dargestellten Modell wird versucht, detaillierter auf die Abhéngig-
keiten der Systeme Unternehmen und Familie einzugehen.

1.4.3.3 Das SFB-Modell

Das ,,Sustainable Family Business Modell“ wurde von Stafford et al. 1999 als
grundlegendes Forschungsmodell vorgestellt. Nachhaltigkeit versteht sich
darin als Funktion der unternehmerischen und familidren Leistung, die sich in
den Abl&ufen sowie den Ressourcen und Beschrankungen der beiden Systeme
Familie und Unternehmen widerspiegeln.®

Das SFB-Modell entwickelten Olson et al. 2003 zu einem operationalen
Modell weiter. Die Ressourcen, Beschrankungen und Prozesse des Unter-
nehmens und der Familie werden hier konkretisiert. Hinzugefiigt wurden
unternehmerische Ressourcen und Beschrédnkungen wie Alter, Struktur oder
Standort. Die Nachhaltigkeit findet sich in der Schnittmenge der beiden
Systeme Familie und Unternehmen wieder.®® Das Modell versteht jedes System
als soziale Einheit indem nicht nur die spezifischen Ressourcen, sondern auch
die interpersonellen Transaktionen berticksichtigt werden. Beide Systeme sind
voneinander abhangig, kdnnen somit positiv und negativ aufeinander wirken.
Familienunternehmen Uberleben beispielsweise wirtschaftliche Krisenzeiten
besser, aufgrund von Mehrarbeit oder finanziellen Ricklagen von Familien-
mitgliedern. Negative Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg koénnen
durch familidre Spannungen entstehen.®

Zur Operationalisierung der Nachhaltigkeit wurden der Bruttoumsatz und das
Einkommen des Familienunternehmens gewahlt. Als subjektive Indikatoren
dienten die funktionierende Integritdt des Familie sowie der empfundene
Erfoly des Unternehmens.®* Folgende Abbildung verdeutlicht diese
Zusammenhange:

82 \/gl. Stafford et al. (1999), S. 203f.
8 vgl. Olson et al. (2003), S. 4.

¥ vgl. Olson et al. (2003), S. 5f.

8 vgl. Olson et al. (2003), S. 11ff.
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Abbildung 5: Das operationale SFB-Modell
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Quelle: In Anlehnung an Olson et al. (2003), S. 5.

In beiden Ansédtzen wird Nachhaltigkeit (urspringlich: Sustainability) mit
okonomischem Erfolg im Unternehmen sowie einer funktionierenden Familie
oder Integritit (Makellosigkeit, Unbestechlichkeit) gleichgesetzt.®® Die
Okologische, die langfristige und zum Teil die soziale Orientierung der
Nachhaltigkeit im engeren Sinne fehlt in diesem Modell. Das Verstandnis von
Nachhaltigkeit dieser Arbeit entspricht der aktuellen Diskussion um den
Begriff und beinhaltet eine 6konomische, 0kologische, soziale sowie
langfristige Orientierung.®” Bei dem Modell von Olson und Stafford fehlen
Inhalte der Nachhaltigkeit wie beispielsweise die Beschaffung und Entsorgung
von Produkten oder die soziale Absicherung der Mitarbeiter. Daher wird das
SFB-Modell nicht als Grundlage, sondern nur als erster Ansatzpunkt fir die
Untersuchung der Nachhaltigkeit von Familienunternehmen genutzt.

Alle genannten Entwicklungsmodelle von Familienunternehmen dienen dem
besseren Verstandnis dieser besonderen Unternehmensform. Um die Besonder-
heiten der Unternehmensfiihrung in Familienunternehmen herauszustellen,
folgt im nachsten Kapitel ein genauere Eingrenzung der Thematik.

8 Stafford et al. (1999), S. 206, Olson et al. (2003), S. 4.
87 \gl. dazu der nachfolgende Abschnitt 1.5.1 zur Definition von Nachhaltigkeit.
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1.4.4 Unternehmensfiihrung in Familienunternehmen

Die mikrookonomische orientierte Betriebswirtschaftslehre betrachtet die
maximale und langfristige = Gewinnerzielung unter Bertcksichtigung
bestimmter Bedingungen als oberstes Ziel eines Unternehmens. Zur Erreichung
dieser Zielsetzung plant, organisiert und kontrolliert die Unternehmensfiihrung
die eingesetzten Arbeitskréfte, Betriebsmittel und Werkstoffe. Diese
Fuhrungsaufgabe zur Festlegung der Betriebspolitik wird auch als Management
bezeichnet.®® Diese Aussage wird in der folgenden Definition im Hinblick auf
langlebige Familienunternehmen,®® die sich mindestens in der dritten
Generation befinden, genauer untersucht.

1.4.4.1 Definition zur Unternehmensftihrung

Unternehmensfihrung wird im allgemeinen Sprachgebrauch h&ufig mit dem
angloamerikanischen Begriff Management synonym verwendet. Laut
Steinmann und Schreydgg umfasst das Management einen ,,Komplex von

Aufgaben, die zur Steuerung eines Systems erfiillt werden miissen®.”

Aus institutioneller Sicht beinhaltet das Management Personen, die in einer
Organisation Anweisungen erteilen. Dieser Ansatz unterscheidet nicht
zwischen Managern, die von Kapitalgebern zur Unternehmensfihrung
eingesetzt werden und dem Eigentlimer als Unternehmer, der das Kapital
einbringt. Daher wird hier entsprechend der Definition von Steinmann und
Schreydgg der funktionale Ansatz betont, der nicht einen bestimmten
Personenkreis sondern die Aufgaben der Unternehmenssteuerung betrachtet.
Das Management wird darin als Querschnittsfunktion der betrieblichen
Funktionen (Sachfunktionen) und Managementfunktionen betrachtet.™
Folgende Abbildung verdeutlicht das funktionale Managementkonzept:

Abbildung 6: Management als Querschnittsfunktion

Sachfunktionen

Einkauf ~ Personal  Verkauf
Planung

Management-

funktionen Organisation

v

v

Kontrolle

v

Quelle: In Anlehnung an Steinmann/Schreydgg (1997), S. 7.

Die mittlere Sachfunktion der Produktion wurde hier durch Personal ersetzt, da
das Konzept nur bei Produktionsunternehmen zutreffend ware. Die vorliegende
Untersuchung bezieht sich auf kleinere Handelsunternehmen, die ihren

8 Wohe (1996), S. 97.

8 vgl. Wimmer/Groth/Simon 2004, S. 1 sowie Abschnitt 1.1 dieser Arbeit zur Bedeutung
langlebiger Familienunternehmen.

% Steinmann/Schreyégg (1997), S. 6.

% v/gl. dazu Bussiek (1996), S. 140, Weber (2003), S. 7, Steinmann/Schreydgg (1997), S. 6ff,
Hodgetts/Kuratko (1998), S. 295.
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Schwerpunkt im Service und nicht in der Produktion sehen.®’ Die Funktion
Personal kann zudem auf alle Arten von Unternehmen (bertragen werden.
Diese relativ einfache Abbildung der Unternehmensfiihrung wird daher als
Grundlage fir die Befragung der ausgewéhlten Familienunternehmen
betrachtet.

1.4.4.2 Fuhrungskonzepte fur Familienunternehmen

In der Literatur zu Familienunternehmen gibt es erste Ansétze, die
Besonderheiten von Familienunternehmen in Flhrungskonzepte einzubinden.
Das Hauptthema der Konferenz des FBN (Family Business Network) im
September 2003 war dem entstehenden Forschungsfeld der Fihrung von
Familienunternehmen gewidmet. Die Vortrage beinhalteten spezielle Themen
wie Filhrung durch Frauen oder den Senior des Unternehmens,® aber auch
allgemeinere Ansétze zu Krisenmanagement oder Perspektiven der Filhrung.**

Craig, Green und Moores stellen die Fihrung in Abhédngigkeit von
psychologischen und situativen Faktoren dar. Die Motivation, Identifikation
und das Einsetzen der Macht bestimmen demnach die psychologischen
Faktoren der Unternehmensfiihrung in Abhangigkeit von einer bestimmten
Generationszugehdrigkeit. Die situativen Faktoren der Unternehmensfiihrung
werden beeinflusst durch die Kultur, die Philosophie und die Position innerhalb
des Lebenszyklus des Unternehmens. Erst ab der zweiten Generation und in
einer spateren Phase im Lebenszyklus lassen sich die spezifischen
Fuhrungseigenschaften von Familienunternehmern erkennen, die eher
(ibergeordnete und verwalterische Tatigkeiten austiben.*

Fur Familienunternehmen betrachten Carlock und Ward die parallele Familien-
und Unternehmensplanung als besonders wichtig fur die strategische
Unternehmensfuhrung. Dieser parallele Planungsprozess muss so strukturiert
sein, dass die Familie und das Management als Team zusammenarbeiten, um
die Gemeinsamkeiten zwischen den internen Kompetenzen, dem externen
Umfeld und der Verpflichtung der Familie herauszustellen. Folgende
Abbildung verdeutlicht diesen Prozess:

Abbildung 7: Strategiefindung fiir Familienunternehmen

externes
Umfeld

interne
Kompetenzen

Strategische
Optionen der
Unternehmens-
fiihrung

Verpflichtung
der Familie

Quelle: In Anlehnung an Carlock/Ward (2001), S. 200.

% Bussiek (1996), S. 140, Hodgetts/Kuratko (1998), S. 295.

% Fitzgerald/Folker (2003), S. 368ff, Fitzgerald et al. (2003), S. 378ff.

% perkins et al. (2003), S. 299ff, Hall/Melin (2003), S. 416 ff, Craig et al. (2003), S. 353ff.
% vgl. Craig et al. (2003), S. 357.
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Die internen Kompetenzen ergeben sich aus den finanziellen und
organisatorischen Ressourcen des Unternehmens. Durch die Branchen- und
Marktattraktivitdt des Unternehmens wird das externe Umfeld bestimmt. Wie
weit die Verpflichtung und das Engagement der Familie geht, spiegelt sich
einerseits in dem verfugbaren und eingesetzten Kapital wider. Auf der anderen
Seite sind das Vertrauen in das Management sowie die Unterstlitzung der
Vision des Familienunternehmens zu nennen. Nur im Schnittpunkt aller drei
Bereiche sind Wahlmdglichkeiten der strategischen Unternehmensfiihrung von
Familienunternehmen vorhanden. Die Uberlappung reprasentiert somit die
strategischen Optionen, die den Zielen der Familie sowie des Unternehmens
gerecht werden.® Das Drei-Kreise-Konzept von Carlock und Ward
verdeutlicht, wie eingeschrankt die strategischen Optionen in Familien-
unternehmen sind. Ein Vorgehen oder eine Methodik zur Konsensfindung
zwischen Familie und Unternehmen wird in dem Modell nicht abgebildet.

Bezogen auf Familienunternehmen zieht Oetker die prozessuale Sicht der
Fuhrung, der funktionalen oder institutionellen Sicht vor. In Anlehnung an die
Entscheidungstheorie definiert er Fiihrung als einen Prozess der Willens-
bildung und -durchsetzung gegeniiber anderen Personen unter Ubernahme von
Verantwortung.”” Fihrung kann somit auch als Veranderungsprozess
verstanden werden, der die Interessen der Familie und des Unternehmens in
Einklang bringt.

Einige Ansédtze von Flhrungskonzepten fur Familienunternehmen beziehen
sich speziell auf den Nachfolgeprozess. Klein betrachtet den Nachfolgeprozess
als Chance fir einen strategischen Wandel. Um diese Chance zu nutzen, muss
die strategische Grundausrichtung in folgenden Schritten festgelegt werden:

1. Exploration der gemeinsamen Vision

2. Positionierung aufgrund der relevanten Ressourcen
3. Wahl einer Alternative

4. Verpflichtung aller Beteiligten auf diese Alternative.

Nach Festlegung der strategischen Grundausrichtung durch diese vier Schritte
kdénnen die dafir notwendigen Strukturen entstehen. Nur so lasst sich der
Nachfolgeprozess fiir eine strategische Neuausrichtung der Fihrung des
Familienunternehmens nutzen.”

Der ebenfalls auf die Nachfolge bezogene Ansatz von Hahn befasst sich mit
strategischen Kernproblemen beim Generationswechsel. Die Unternehmens-
fuhrung gestaltet sich demnach besonders schwierig, wenn gleichzeitig ein
Nachfolgeprozess im Familienunternehmen ansteht. Bei den grundsatzlichen
Fuhrungsaufgaben unterscheidet Hahn nicht zwischen Familienunternehmen
und anderen Unternehmen. Laut Abbildung 8 sind vor dem Hintergrund der
Unternehmungskultur und -philosophie die strategischen und operativen Ziele
von der Unternehmensleitung zu formulieren und zu implementieren.”

% Carlock/Ward (2001), S. 200ff.

°" Oetker (1999), S. 30ff.

% vgl. Klein (2003a), S. 212f.

% Im Schaubild von Hahn sind Vision, Leitbild sowie Unternehmungs- und Fiihrungs-
grundsétze auf gleicher Ebene wie Unternehmungsphilosophie, unternehmungspolitische
Ziele sowie Bereichs- und Regionalstrategie abgebildet und kénnen diesen auch zugeordnet
werden (Vgl. Hahn 1999b, S. 1078).
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Abbildung 8: Strategische Flhrungsaufgaben der Unternehmung
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Quelle: In Anlehnung an Hahn (1999b), S.1078.

Der Unterschied zu anderen Unternehmen besteht laut Hahn in zwei generellen
Zielsetzungen von Familienunternehmen. Das erste Ziel liegt in der
zukunftigen materiellen Sicherung der Familie. Der zweite Unterschied in der
Zielsetzung von Familienunternehmen zu anderen Unternehmen wird in der
Sicherung der Nachfolge von Familienmitgliedern und somit dem Erhalt der
Unternehmensfiihrung in der Familie gesehen.'® Die Unternehmensfiihrung
von Familienunternehmen sollte diese beiden Unterschiede, die die
Unternehmenskultur  beeinflussen, besonders bericksichtigen.  Wichtig
erscheint dabei die Unternehmenskultur und Werte der Familienunternehmung
zu erhalten. Die Werte des Familienunternehmens weiterzugeben bzw.
anzunehmen scheint laut Steier und Reay eine der wichtigsten Aufgaben der
Unternehmensfiihrung zu sein.'**

Da es das Fihrungskonzept fir Familienunternehmen noch nicht gibt, wird
speziell im Hinblick auf die nachhaltige Unternehmensfiihrung das strategische
Fuhrungskonzept von Hahn als Basis dieser Arbeit gewahlt. Angestrebt wird
die Weiterentwicklung oder Anpassung des Konzeptes fur die nachhaltige
Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen, das im Schlussteil dieser
Arbeit dargestellt wird. Die Ergebnisse der Untersuchung werden dazu genutzt,
diese Anpassung zu rechtfertigen und die Besonderheiten von Familien-
unternehmen in dem veranderten Konzept herauszustellen.

1.45 Fazit

Mit der Definition wurde der Forschungsgegenstand der Familienunternehmen
eingegrenzt. Der Stand der Forschung zeigte die vorhandenen Ansatze zur
Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung auf. Die verschiedenen
Modelle zur Erkldrung der Besonderheiten von Familienunternehmen

100\/gl. Hahn (1999b), S. 1078f.
191 v/gl. Steier/Reay (2002), S. 14.
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verdeutlichen was die Unternehmensfiihrung bei dieser Unternehmensform
beachten sollte. Die beschriebenen Defizite in der Forschung und in den
Modellen fuhren dazu, dass als Grundlage dieser Arbeit nicht ein speziell auf
Familienunternehmen ausgerichtetes Fuhrungskonzept dienen kann.

Das Drei-Kreise-Konzept von Carlock und Ward'%? zeigt, wie eingeschrankt
die Optionen zur Strategiewahl bei Familienunternehmen sind, geht jedoch
nicht auf die Flhrungsaufgaben ein. Aus dem Grund wurde ein allgemeines
Konzept zur Unternehmensfiihrung von Hahn ausgewahlt, das auch fur
Familienunternehmen anwendbar ist und bereits als Grundlage zur Erklarung
strategischer Kernprobleme beim Generationenwechsel diente. In dem
dargestellte Konzept zu strategischen Flhrungsaufgaben der Unternehmung
geht Hahn davon aus, dass die Aufgabenkomplexe sich bei Familien-
unternehmen nicht wesentlich von den Managementaufgaben in anderen
Unternehmen unterscheiden. Die Philosophie und Kultur des Unternehmens
sind jedoch von der Familie gepragt, wovon sich dann die Ziele und Strategien
ableiten, um auch familienspezifische Probleme zu l6sen.’®® Die Strategiewahl
im internen und externen Umfeld hangt somit bei Familienunternehmen immer
von den Zielen der Familie ab. Dieser bereits im Drei-Kreise-Konzept
dargestellt Zusammenhang wird im Konzept von Hahn somit implizit
vorausgesetzt.

Im Fazit der gesamten Untersuchung wird das Konzept von Hahn dann fir ein
nachhaltiges Fuhrungskonzept fir Familienunternehmen aufgegriffen. Die
Ergebnisse der empirische Untersuchung zur nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung langlebiger Familienunternehmen im Baustoffhandel flieRen in die
Darstellung des nachhaltigen Flhrungskonzeptes fir Familienunternehmen ein.

Im folgenden Kapitel wird zunachst der Begriff der Nachhaltigkeit definiert,
der Stand der Forschung sowie die Akteure der Nachhaltigkeit beschieben.
Zum grundlegenden Verstandnis der Fallstudienuntersuchung im Baustoff-
handel wird zudem das Okologische Bauen als Teil der nachhaltigen
Unternehmensfuihrung gesondert beschrieben.

1.5 Grundlagen zur Nachhaltigkeit

Der Begriff nachhaltig wird in der 6konomischen Literatur im weiteren Sinne
als Synonym fiir langfristig erfolgversprechend oder dauerhaft verwendet.*
Im englischsprachigen Raum verstehen Ressourcentheoretiker nachhaltige
Wettbewerbsvorteile (sustainable competitive advantages) im Sinne einer
Aufrechterhaltung von Vorteilen. Als Determinanten nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteile werden Dauerhaftigkeit, Transparenz, Ubertragbarkeit und
Imitierbarkeit der Ressourcen betrachtet. Ressourcen und Féhigkeiten, die
dauerhaft, schwer zu imitieren und transferieren sind, fihren in dem Sinn zu
nachhaltigen oder dauerhaften Wettbewerbsvorteilen.'® Diese weite Begriffs-
auffassung der Nachhaltigkeit in der Ressourcentheorie spielt bei der
Fragestellung dieser praxisorientierten Arbeit eine untergeordnete Rolle, da

192\/gl. Abbildung 7 zur Strategiefindung fiir Familienunternehmen.

103 vgl. Hahn (1999b), S. 1076ff.

1% Haufig wird der Begriff ,,sustainable* auch mit dauerhaft iibersetzt. Vgl. dazu Aaker (1992),
S. 4, Nolte (1999), S. 27ff, Gretzinger/Matiaske (2000), S. 355ff, Zimmermann (2001), S.
20, Friedrich von den Eichen (2002), S. 157, Schweiger/Strebinger (2003), S. 95, Freiling
(2001), S. 1.

195 Barney (1991), S. 100, Aaker (1992), S. 4, Grant (1991), S. 123f., Mahoney (2001), S. 655.
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zudem die ©kologischen Aspekte der Nachhaltigkeit nicht einflieBen. Eine
nachhaltige Unternehmensfiuhrung sollte jedoch die Okologische Seite der
Nachhaltigkeit beriicksichtigen und die Ziele einer nachhaltigen Entwicklung
verfolgen. Diese nachhaltige Unternehmensfiihrung muss inhaltlich detailliert
formuliert werden, da hier das Handeln im Vordergrund steht. Die
Beschaffenheit von Ressourcen ist wichtig fur den langfristigen Erfolg, den die
aktive Unternehmensfiihrung auch im Hinblick auf 6kologische Aspekte und
die vorhandenen Fahigkeiten in Familienunternehmen betrachten sollte. Zwar
bildet die Ressourcenanalyse das theoretische Fundament dieser Arbeit, die
dort angestrebten nachhaltigen oder dauerhaften Wettbewerbsvorteile beziehen
sich jedoch nicht auf den in der umwelt- und gesellschaftspolitische Diskussion
verwendeten Begriff der Nachhaltigkeit, der im Vordergrund dieser Arbeit
steht.

Nachhaltigkeit wird daher in dieser Arbeit als Kombination von vorhandenen
Ressourcen und F&higkeiten betrachtet, die nicht nur langfristig erfolg-
versprechend, sondern inhaltlich spezifiziert werden. Im engeren Sinne geht
Nachhaltigkeit auf die urspriingliche Bedeutung des Begriffes einer dauerhaft-
umweltgerechten Entwicklung®® zuriick. Auf dieser Grundlage wird
Nachhaltigkeit fur die vorliegende Untersuchung im folgenden Kapitel
definiert. AufRerdem beschéftigt sich dieses Kapitel mit dem Stand der
Forschung zur Nachhaltigkeit und den Akteuren der nachhaltigen Entwicklung.
Aufgrund der Konzentration auf die Baustoffbranche wird ein Kapitel zum
Okologischen Bauen ergénzt bevor ein Zwischenfazit gezogen wird.

1.5.1 Definition

Der Begriff der Nachhaltigkeit stammt urspringlich aus der Forstwirtschaft.
Aufgrund einer Energiekrise gegen Ende des 18. Jahrhunderts fihrte
Deutschland die nachhaltige Forstwirtschaft ein, um der Ubernutzung des
Waldes Einhalt zu gebieten. Zur langfristigen Ressourcenerhaltung durften
demnach nur soviel Baume abgeholzt werden, wie natirlich nachwachsen
kénnen. Nachhaltigkeit wird in der derzeitigen Diskussion des Begriffes als
eine Art des 6konomischen Wirtschaftens bezeichnet, bei der gegenwartigen
und zukinftigen Generationen eine Lebensgrundlage geschaffen bzw. nicht
entzogen wird. Die langfristige Orientierung zur Erreichung eines nattrlichen
Ressourcengleichgewichts steht dabei im Vordergrund.'%’

Gro Harlem Brundtland, die ehemalige Ministerprasidentin von Norwegen,
sollte 1983 als Vorsitzende mit der Weltkommission fir Umwelt und
Entwicklung'® ein weltweites Programm des Wandels formulieren. Sie
beschreibt treffend, dass die Arbeit der Kommission abzielt auf ,,die Forderung
des gemeinsamen Verstehens und des gemeinsamen Verantwortungs-
bewusstseins, die in unserer geteilten Welt so dringend erforderlich sind“.*®
Volker Hauff als deutscher Vertreter der Kommission spricht sogar davon, dass
wir eine ,,neue Ethik des menschlichen Uberlebens“ brauchen.!' Ein ethischer
Rahmen verbunden mit einer moralischen Ordnung bildet laut Koeppe das
Fundament einer gesunden und nachhaltigen Wirtschaft. Das Verstandnis

105 SRU (1996), S. 15, Hauff (1987), S. 46.

197 vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (2002), S. 6.
1% World Commission on Environment and Development (WCED).

19 Hauff (1987), S. XXV.

10 Hauff (1987), S. XV.
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nachhaltigen Wirtschaftens héngt demnach von kulturellen Unterschieden
ab.lll

Die kulturiibergreifende Definition fir nachhaltige Entwicklung aus dem
Bericht der sogenannten Brundtland-Kommission (1987) lautet wie folgt: Die
Bedulrfnisse der Gegenwart werden derart befriedigt, dass zukinftige
Generationen ihre Bedirfnisse auch noch befriedigen konnen.!*? Diese
Definition muss fur die vorliegende Arbeit weiter spezifiziert werden, da fir
eine nachhaltige Unternehmensfiihrung Indikatoren fehlen.

Entsprechend der Brundland-Definition wird Nachhaltigkeit auf Bundesebene
nicht als Fortsetzung der Umweltpolitik verstanden, sondern als umfassende
Modernisierungsstrategie. Eine nachhaltige Entwicklung steht demnach als
Leitbild flr politisches und gesellschaftliches Handeln und geht dabei von
Generationengerechtigkeit, Lebensqualitdt, sozialem Zusammenhalt und
internationaler Verantwortung aus. Zur Konkretisierung des Leitbildes bedarf
es einer Formulierung von Zielen, Indikatoren und Managementregeln sowie
einer Erfolgskontrolle der nachhaltigen Entwicklung.**®

Das Land Schleswig-Holstein hat 2003 nach dreijahriger Diskussion mit
Organisationen, Vereinen und Verbanden eine Strategie zur nachhaltigen
Entwicklung vorgelegt. Als Leitgedanke wurde darin festgehalten, dass nach-
haltige Entwicklung sich nicht ausschlieflich an die Umweltpolitik richtet,
sondern folgende drei Dimensionen und Ziele gesellschaftlicher Entwicklung
verfolgt:

e wirtschaftlicher Wohlstand,
e soziale Sicherheit und
e Stabilisierung dkologischer Systeme.***

Diese Dreiteilung der Nachhaltigkeit findet sich auch in der wissenschaftlichen
Literatur zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung wieder.**> Nachhaltigkeit von
Organisationen wird als Voraussetzung fir die Zukunftssicherung wvon
Unternehmen gesehen.

Laut Lobel ist eine an der nachhaltigen Entwicklung orientierte
Wirtschaftsweise zukunftsfédhig, ,wenn sie die heutigen ©6konomischen,
Okologischen und sozialen Bedurfnisse auf eine Weise befriedigt, dass diese
auch die Bediirfnisbefriedigung fir kiinftige Generationen erméglicht.“'*® Eine
nachhaltige oder zukunftsvertragliche Entwicklung von Unternehmen sichert
somit die Lebensgrundlage Kkinftiger Generationen.  Speziell bei
Familienunternehmen scheinen diese Grundsatze fest verankert zu sein, da
Familienunternehmen die langfristige Sicherung des Unternehmens fir die
Nachkommen  anstreben. Daraus ergibt sich die Frage, ob
Familienunternehmen nur die ©6konomische Sicherheit zum Erhalt des
Unternehmens anstreben oder auch langfristig soziale und ¢kologische Ziele
verfolgen. Entsprechend der Definition von Lobel, die dieser Arbeit zugrunde

11 vgl. Koeppe (2004), S. 147.

12 Hauff (1987), S. 46.

113 andesregierung Schleswig-Holstein (2004), S. 11.

114 |_andesregierung Schleswig-Holstein (2004), S. 7.

115 Als Beispiele sind hier zu nennen: Hardtke/Prehn (2001), S. 60f, Burschel et al. (2004), S.
23, Schulz et al. (2001), S. 374ff.

118 |_gbel (2001), S. 20.
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liegt, wird daher neben den drei Dimensionen der dkologischen, 6konomischen
und sozialen Orientierung die Langfristigkeit der nachhaltigen
Unternehmensfuhrung in dieser Arbeit untersucht.

1.5.2 Stand der Forschung

Seit der Berufung der Brundland-Kommission und der Weltkonferenz der
Vereinten Nationen fiir Umwelt und Entwicklung™’ in Rio de Janeiro 1992
lasst sich Umweltschutz nicht mehr von sozialen und wirtschaftlichen Fragen
trennen.’*® Mit der Agenda 21 vereinbarten 178 Staaten der Vereinten
Nationen auf der Rio-Konferenz im Juni 1992 einen Aktionsplan zur
nachhaltigen Entwicklung. Neben sozialen, 6konomischen und 6kologischen
Zielen beinhaltet die Agenda 21 Mdglichkeiten zur Implementierung und die
Unterstutzung von einzelnen Gruppen wie Landwirten, Kindern, Frauen und
kommunalen  Organisationen.  Eine  Kommission  fur  Nachhaltige
Entwicklung™® wurde zur Uberwachung und Berichterstattung der
Vereinbarungen der Agenda 21 etabliert.®® Die Rio-Konferenz wurde zum
Symbol oder Leitbild eines neuen Bewusstseins der gemeinsamen
Verantwortung aller Menschen.**

Auf der ,,Rio+5-Konferenz* der Europdischen Gemeinschaft mit weiteren
Unterzeichnern wurde die Ausarbeitung von Strategien zur nachhaltigen
Entwicklung beschlossen und auf dem ,,Rio+10-Gipfel“*?? in Johannesburg
vorgelegt. 2001 vereinbarte der Européische Rat in Goteborg die Einfuhrung
einer Strategie fur nachhaltige Entwicklung. Uber den aktuellen Stand der
nachhaltigen Entwicklung wird auf den jahrlichen Frihjahrstagungen des
Europaischen Rates berichtet.*?

Zur Umsetzung der Agenda 21 beschloss die deutsche Bundesregierung 2002
eine nationale Strategie zur nachhaltigen Entwicklung. Das BMBF betrachtet
Nachhaltigkeit als Innovations- und Wirtschaftsfaktor, der in Bildung und
Forschung unterstitzt werden muss. Das Forschungsprogramm fokussiert das
Nachhaltigkeitsziel auf folgende vier Forschungsfelder: ***

1. Nachhaltigkeit in Industrie und Wirtschaft

2. Nachhaltige Nutzungskonzepte fir Regionen

3. Nachhaltige Nutzung von naturlichen Ressourcen

4. Gesellschaftliches Handeln in Richtung Nachhaltigkeit.

Diese vier Aktionsfelder beinhalten laut BMBF signifikante Potentiale zur
Starkung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeit. Die

7 Die englische Bezeichnung der Konferenz lautet: United Nations Conference on
Environment and Development (UNCED).

118 BMBF (2004b), S. 4.

9 Die englische Bezeichnung der Kommission lautet: Commission on Sustainable
Development (CSD).

120 United Nations Department of Economy and Social Affairs (2004), S. 1.

12 \/gl. Hardtke/Prehn (2001), S. 62.

122 Dje Konferenzen des World Summit on Sustainable Development (WSSD) fanden 1997
und 2002 statt.

123 \/gl. Landesregierung Schleswig-Holstein (2004), S. 10.

124 BMBF (2004b), S. 4ff.
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Konzepte sollen dabei interdisziplindr ausgelegt sein und nachhaltige
Innovationen férdern. *%

Das erste Forschungsfeld der Nachhaltigkeit in Industrie und Wirtschaft
beinhaltet Entscheidungen flr nachhaltige Produktion und Konsum mit
entsprechend verénderten Geschaftsmodellen und -strukturen. Die nachhaltige
Unternehmensfiihrung zéhlt somit zu diesem ersten Forschungsfeld.*?® Bisher
betatigen sich Unternehmen hauptsdachlich in Teilbereichen mit einer
nachhaltigen Entwicklung. Umweltschutz und Umweltmanagement sowie
Diskussionen zur sozialen Verantwortung von Unternehmen zeigen die
Bereitschaft der Unternehmen, sich mit Themen der Nachhaltigkeit
auseinander zu setzen.'?” Es ware aber zu einfach, die Oko- und Sozialbilanzen
zusammenfassend als Nachhaltigkeitsbilanz zu préasentieren. Nachhaltigkeit
muss auf hoherer Ebene in der Unternehmenskultur verankert sein. Laut
Koeppe sind neben der 6kologischen, sozialen und ékonomischen Dimension
der Nachhaltigkeit eine politisch-kulturelle Komponente zu integrieren. Durch
kulturibergreifendes nachhaltiges Handeln koénnen verantwortungsvolle
Wirtschaftsunternehmen  dazu  beitragen, weltweit eine nachhaltige
Entwicklung zu fordern.'?®

Willard unterscheidet diese Sichtweisen mit einem traditionellen und einem
nachhaltigen Gedankenmodell. Folgende Abbildung zeigt die gedankliche
Entwicklung, die in vielen Kdpfen erst vollzogen werden muss:

Abbildung 9: Gedankenmodelle zur Nachhaltigkeit

Traditionell: Nachhaltig:

Okologie

Okologie

Okonomie

Soziales

Okonomie

Quelle: In Anlehnung an Willard (2002), S. 146.

Die traditionelle Sichtweise legt groRten Wert auf den 6konomischen Erfolg
des Unternehmens, wobei 6kologische und soziale Orientierung gleich-
bedeutend aber der Okologie untergeordnet sind. Das nachhaltige Gedanken-
modell sieht die Okologie an erster Stelle, da die Existenz der Menschheit
davon abhéngt. Die soziale Orientierung folgt als zweitwichtigstes Ziel und die
Okonomie ist dem untergeordnet. Durch die Veranderung der Sichtweise zur
Nachhaltigkeit ergeben sich laut Willard nicht nur langfristige Vorteile fir

125 vgl. BMBF (2004b), S. 9.

126 Als weitere Konzepte des Aktionsfeldes Nachhaltigkeit in Industrie und Wirtschaft wurden
Klimaschutzstrategien, Schltsseltechnologien fir den Systemwandel und rohstoffnahe
Produktionssysteme genannt (BMBF 2004b, S. 21ff).

127 Hardtke/Prehn (2001), S. 65.

128 \/gl. Koeppe (2004), S. 150f.
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Unternehmen wie Kosteneinsparungen oder Produktivitdtssteigerung sondern
teilweise daraus resultierend auch Verbesserungen fir Gesellschaft und
Umwelt.*?

Ahnlich sehen Hardtke und Prehn in der Nachhaltigkeit eine Erfolgsstrategie
fur Unternehmen. Sie berichten Uber eine Studie der Unternehmensberatung
Arthur D. Little, die Herausforderungen und Chancen der Nachhaltigkeit
darstellt. Demnach sehen 95 Prozent der befragten 500 Unternehmen
Nachhaltigkeit als bedeutendes Thema an, jedoch nur 17 Prozent leiten daraus
ihre Geschéftsstrategien ab. Das Ergebnis spiegelt die fehlende praktische
Umsetzung des Leitbildes der Nachhaltigkeit wider. Als Essenz fiur eine
strategische Unternehmensfiihrung sehen die Autoren die Integration der drei
Nachhaltigkeitsziele:  6konomisches Wachstum, Umweltexzellenz und
gesellschaftliche ~ Verantwortung.** Dem Kundenwunsch nach mehr
Verantwortung fir Umwelt und Gesellschaft wiirde durch diese Integration der
Nachhaltigkeit entsprochen. Der unternehmerische Profit hdngt demnach vom
Ausmal’ nachhaltiger Innovationen ab. Die nachhaltige Entwicklung wird im
Gesamtzusammenhang sogar als ,Krone der Unternehmensstrategien
bezeichnet.*

Radermacher betrachtet eine nachhaltige Entwicklung als ,die groRe
weltpolitische Herausforderung beim Ubergang in ein neues Jahrtausend. Die
besondere Aufgabe der Wirtschaft besteht seiner Meinung nach darin,
nachhaltiges Wachstum unter Erhalt der 6kologischen Systeme sowie sozialem
Ausgleich anzustreben. Nachhaltigkeit als weltweites politisches Ziel zur
Sicherung der Uberlebensfahigkeit der Weltbevolkerung kann jedoch nur durch
einen geeigneten gesellschafts-politischen Rahmen der Weltwirtschaft erreicht
werden.'3

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung, beschéftigt sich die Forschung
zunehmend mit  Nachhaltigkeit und vereinzelt mit nachhaltiger
Unternehmensfiihrung."® Es verfolgen aber nicht nur Wissenschaftler und
Politiker, sondern auch andere Akteure das Leitbild der nachhaltigen
Entwicklung und suchen nach Indikatoren der Nachhaltigkeit. Insbesondere
Akteure, die sich inhaltlich mit nachhaltigen Unternehmensfiihrung
beschaftigen werden gesucht, um einen Uberblick der vielen national und
international handelnden Organisationen zu erhalten. Daraus ergibt sich dann,
welche Akteure Indikatoren fur die vorliegende Untersuchung von Familien-
unternehmen in der Baustoffbranche liefern kénnten und zeigt die Relevanz
dieses Themas.

Folgendes Kapitel zur Relevanz der nachhaltigen Unternehmensfiihrung, in
dem die Akteure der nachhaltigen Entwicklung dargestellt sind, stellt somit
eine Grundlage fur die Operationalisierung der Nachhaltigkeit fur diese
Untersuchung dar.

129'yvgl. Willard (2002), S. 146ff.

B30 v/gl. Hardtke/Prehn (2001), S. 84ff.

3! Hardtke/Prehn (2001), S. 16.

132 Das europdische Marktmodell oder die 6kosoziale Marktwirtschaft wird hier als ein Weg
zur Nachhaltigkeit beschrieben (vgl. Radermacher 2004, S. 29ff).

133 Als Beispiele sind hier folgende Autoren zu nennen : Burschel et al. (2004), Lobel et al.
(2000) und Willard (2002).
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1.5.3 Relevanz der nachhaltigen Unternehmensftihrung

Viele Akteure beschaftigen sich mit dem Thema Nachhaltigkeit. Insbesondere
sind staatliche Organisationen an nachhaltiger Entwicklung interessiert, die
der Agenda 21 zugestimmt haben. Aullerdem beteiligen sich zunehmend die
Wissenschaft, Industrie und Umweltorganisationen mit dem Thema der
nachhaltigen Entwicklung.*** In der interdisziplindren Ausrichtung des
Forschungsgebietes liegt eine Begriindung der groRen Zahl der Organisationen,
Institute und Akteure, die sich mit Nachhaltigkeit, nachhaltiger Entwicklung
oder Teilgebieten daraus beschéaftigen.

Das Netzwerk des Forschungsvorhabens fona (Forschung fur Nachhaltigkeit
des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung ) beinhaltet beispielsweise
auf nationaler Ebene Akteure aus verschiedenen Bereichen. Die Verteilung auf
die genannten 7 Forschungsfelder sah 2004 wie folgt aus: **°

e  Gesellschaft: 69 Akteure
e  Wirtschaft: 73 Akteure
o Regionen: 29 Akteure
J Ressourcen: 27 Akteure
° System Erde: 18 Akteure
o Strategie: 19 Akteure
e  weitere Themen: 49 Akteure

Von 2004 bis 2005 stieg die Zahl von insgesamt 212 auf 303 Akteure,*® die
sich als Einzelpersonen oder als Vertreter von Institutionen mit der Forschung
zur Nachhaltigkeit beschéftigen. Einmal jahrlich findet ein Forum fir
Nachhaltigkeit statt, auf dem sich die verschiedenen Akteure austauschen und
vernetzen konnen.

Die Universitaten und Forschungseinrichtungen sind 2004 mit 93 (2005 bereits
139) Eintragen die am starksten vertretene Institutionsart. Dabei liegt ein
Schwerpunkt in der Forschung und Lehre bei innovativen Technologien, die
eine nachhaltige Entwicklung fordern. Es sind jedoch auch Verlage, Verbéande,
Finanzdienstleister oder Forschungsberater unter den Akteuren zu finden.™*’

Bei Betrachtung des Forschungsfeldes Wirtschaft sind Institutionen wie die
Arbeitsstelle  Friedensforschung, Aktion Fischotterschutz oder ReUse
Computerverein genannt. Diese tragen zur nachhaltigen Entwicklung bei, sind
jedoch fir den Schwerpunkt dieser Arbeit nicht relevant. Daher sind in der
folgenden Tabelle nur Akteure genannt und beschrieben, die inhaltlich eine
nachhaltige Unternehmensfiihrung verfolgen. Aullerdem wurde in folgender
Tabelle 1 nach national und international tatigen Akteuren nachhaltiger
Entwicklung getrennt:**®

134 Maeschli (1998), S. 7.

135 Durch Mehrfachnennungen ergibt die Summe der Forschungsfelder 284, also mehr als die
insgesamt 212 genannten Akteure.

13 BMBF (2005b), S. 1.

" BMBF (2004a). S. 1, BMBF (2005b), S. 1.

38 Die Internet-Adressen der Akteure sind aus den Tabellen zu ersehen; das Abrufdatum und
weitere Informationen kénnen dem Literaturverzeichnis unter dem Namen des jeweiligen
Akteurs entnommen werden.
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Arbeitskreis fur
Umweltbewusstes
Management e.V.

umweltorientierten
Unternehmensfiihrung,
Projekt MINONA
Mitarbeiter-Motivation
zu Nachhaltigkeit

Akteure national Inhaltliche Internetadresse und
Ausrichtung Grindungsjahr
B.A.U.M. Unterstitzung der ca. www.baumev.de
Bundesdeutscher 500 Mitglieder zur seit 1984

CSM Centre for
Sustainability
Management

Weltweite Forschung
und Lehre zu
Nachhaltigkeits-
management

www.uni-lueneburg.de/csm
seit 1998

DKNW Deutsches
Kompetenzzentrum
fir Nachhaltiges
Wirtschaften

Gefordert von der DBU
(Deutschen Bundes-
stiftung Umwelt),
praxisorientierte Lehre
und Forschung

www.uni-wh.de/dknw
seit 1995

econsense - Forum

Zusammenschluss von

WWW.econsense.de

Unternehmen, Projekt
be.st (benchmarking for
sustainability)

Nachhaltige GroRunternehmen zur | seit 2000
Entwicklung Konkretisierung der
Nachhaltigkeitsvision
fona Forschung fur Interdisziplinédres www.fona.de
Nachhaltigkeit Netzwerk des BMWF | seit 2004
future e.V. Umweltinitiative von www.future-ev.de
200 mittelstandischen | seit 1986

ifeu Institut fur
Energie- und
Umweltforschung

Okologisches
Forschungsinstitut der
Universitat Heidelberg

www.ifeu.org
sei 1978

imug Institut far

Praxisorientiertes

wWww.imug.de

Okologie

Wirtschaften

Markt- Umwelt- Forschungsinstitut der | seit 1992
Gesellschaft Universitat Hannover

0w Institut fur Forschung far www.ioew.de
6kologische nachhaltiges seit 1985
Wirtschaftsforschung | Wirtschaften

Oko-Institut e.V. Arbeitsgebiet www.oeko.de
Institut fur angewande |nachhaltiges seit 1977

Rat flr nachhaltige
Entwicklung

Berufen von der
Bundesregierung zur
Forderung des Dialogs
zur Nachhaltigkeit

www.nachhaltigkeitsrat.de
seit 2001

unw Ulmer Initiativ-
kreis nachhaltige
Wirtschaftsentwicklung

e.V.

Forderung der Wissen-
schaft und Forschung
zur nachhaltigen
Wirtschaftsentwicklung

www.unw-ulm.de
seit 1993




34

Akteure Inhaltliche Internetadresse und
international Ausrichtung Griundungsjahr
CSD United Nations | Berufen von den Www.un.org/esa/sustdev/csd
Commission on Vereinten Nationen zur |seit 1992
Sustainable Durchsetzung der
Development Agenda 21
GRI Global Reporting | Richtlinien zur welt- www.globalreporting.org
Initiative weiten Nachhaltigkeits- | seit 1997
berichterstattung von
Unternehmen
I1SD International Forschung und www.iisd.org
Institute for Forderung nachhaltiger |seit 1990
Sustainable Entwicklung

Development

INEM International Weltweite Forderung WWW.inem.org

Network for umweltbewusster seit 1991
Environmental Fuhrung von KMU, von

Management B.A.U.M. mitbegriindet

SustainAbility Internationale Beratung | www.sustainability.com

zu Strategien der nach- |seit 1987
haltigen Entwicklung

WBCSD World Zusammenschluss von | www.wbcsd.ch
Business Council for | 175 internationalen seit 1991
Sustainable Unternehmen mit dem
Development Ziel nachhaltiger

Entwicklung und

Unternehmensfiihrung

Quelle: Eigene Darstellung

Diese Auflistung konzentriert sich auf bedeutende Akteure, die sich im
weiteren Sinne mit der nachhaltigen Entwicklung in Unternehmen
beschéftigen. Ausgehend von der Agenda 21, in der Handlungsauftrage fiir die
wesentlichen Politikbereiche formuliert wurden,**® hat sich Nachhaltigkeit zur
gesellschafts- und unternehmenspolitischen Vision entwickelt. Nicht nur
nationale’* oder internationale Zusammenschliisse beschaftigen sich mit
nachhaltiger Entwicklung, sondern zunehmend gesellschaftliche Akteure und
Unternehmen, *** wie aus Tabelle 1 ersichtlich wird.

Auf nationaler Ebene beginnen die Akteure, sich zu vernetzen. Die
Bundesinitiative fona versucht seit 2004 ein interdisziplindres Netzwerk
aufzubauen, um einen Austausch aller Akteure der nachhaltigen Entwicklung
zu fordern. Einige wissenschaftliche Institute kooperieren bereits mit
Unternehmen, um eine praxisnahe Forschung zu gewahrleisten. Zu nennen sind
hier das CSM in Lineburg, das imug in Hannover und das DKNW in Witten-
Herdecke. Eine unabhdngige Nachhaltigkeitsforschung streben der unw in Ulm
und das ifeu in Heidelberg an. Zu projektorientierter Forschung haben sich das

139 vgl. Abschnitt 1.5.2 zum Forschungsstand der Nachhaltigkeit.

0 Der in Tabelle 1 genannte Rat fiir Nachhaltige Entwicklung wurde von der Deutschen
Bundesregierung berufen, um sie in der Nachhaltigkeitspolitik zu beraten und in Projekten
die Nachhaltigkeitsstrategie weiterzuentwickeln und umzusetzen (Rat fir Nachhaltige
Entwicklung 2005, S. 1).

1 Burschel et al. (2004), S. 77ff, Freimann (2004), S. 1.
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Oko-Institut, iéw, imug und ifeu zusammengetan, um die Nachhaltigkeits-
berichterstattung  voranzutreiben. Gefoérdert wvon der Umweltstiftung
kooperieren diese Institute auch mit einem internationalen Netzwerk INEM zur
Erstellung einer Richtlinie fur Nachhaltigkeitsberichte. Der Arbeitskreis
B.A.U.M. als Mitbegriinder des INEM Netzwerkes gilt seit iber 20 Jahren als
Partner nachhaltiger Unternehmen an mehreren Standorten in Deutschland.
Neben den wissenschaftsnahen Instituten und staatlichen Initiativen gibt es
Netzwerke, die nur von Unternehmen ausgehen. Ecosense ist ein
Zusammenschluss von global agierenden Unternehmen, die eine nachhaltige
Entwicklung in ihr Unternehmensleitbild integriert haben. Uberwiegend
mittelstdndische Unternehmen kooperieren in dem Netzwerk future, wobei
Agenturen und Umweltberater zu Rate gezogen werden.

Auf internationaler Ebene haben sich ebenfalls Unternehmen in zwei
unterschiedlichen Netzwerken zusammengeschlossen, um eine nachhaltige
Entwicklung in Unternehmen zu verwirklichen und die Berichterstattung zur
Nachhaltigkeit zu fordern. Das bereits genannte Netzwerk INEM besteht aus
ca. 5000 Mitgliedsunternehmen und vertritt die Interessen von kleinen und
mittleren Unternehmen in tber 25 Landern. Das WBCSD ist ein Zusammen-
schluss von 175 internationalen Unternehmen aus dem Industriesektor. Auf die
Beratung in Sachen Nachhaltigkeit von internationalen Unternehmen hat sich
SustainAbility spezialisiert und zwar bereits seit 1987. Als unabhéngiges
internationales Institut forscht das 11SD seit 15 Jahren, um Politik, Wirtschaft
und andere Organisationen in der nachhaltigen Entwicklung zu unterstiitzen.
Von den Vereinten Nationen wurde 1992 die CSD eingesetzt zur Sicherung der
Umsetzung der Agenda 21. 1997 erkannten die Vereinten Nationen, dass zur
Umsetzung einen nachhaltigen Entwicklung Richtlinien und Indikatoren
entwickelt werden missen und beauftragten damit die GRI. Die Indikatoren
der GRI sind weit gefasst, sodass sie flr Untersuchungen je nach Land oder
Branche anders ausgelegt werden miissen.**?

Insgesamt betrachtet verfolgen die beschriebenen Akteure eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung auf sehr unterschiedliche Weise und mit verschiedenen
Zielsetzungen. Auf internationaler Ebene sind fir die vorliegende
Fragestellung nur die Indikatoren der GRI anwendbar. Entsprechend der
verwendeten Definition sind die Indikatoren in den Richtlinien zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung nach 6konomischer, 6kologischer und sozialer
Leistung aufgeteilt."*®* VVon den nationalen Akteuren liefern das i6w und das
imug brauchbare Anhaltspunkte zur Formulierung von untersuchungs-
spezifischen Indikatoren. Auch hier wird in einem Leitfaden zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung in eine soziale, wirtschaftliche und
6kologische Unternehmensleistung unterteilt.**

Um Indikatoren einer nachhaltigen Unternehmensfiilhrung im Baustoff-
Fachhandel zu entwickeln, bedarf es einer Analyse der Branche. Im folgenden
Kapitel werden daher die Grundlagen und Begriffe zum nachhaltigen Bauen
und Wohnen formuliert.

12 Burschel et al. (2004), S. 77ff, B.A.U.M. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umwelt-
bewusstes Management (2005), S. 53ff. Weitere Informationen Uber die Akteure sind uber
die Internetadressen aus Tabelle 1 erhaltlich.

143 GRI (2006b), S. 1f.

Y isw/imug (2001), S. 27ff.



36

1.5.4 Nachhaltiges Bauen und Wohnen

Die sozialen und 06konomischen Inhalte der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung sind relativ eindeutig zu spezifizieren z.B. mit der Verantwortung
gegenuiber Mitarbeitern oder einem soliden Umgang mit Gewinnen. Um die
Okologische Seite der nachhaltigen Unternehmensfuhrung besser zu
beleuchten, mussen mit Bezug zur Baustoffbranche einige grundlegende
Begriffe erldutert werden. Dies erfolgt in diesem Kapitel, in dem das
nachhaltige Bauen und Wohnen als Teil der Nachhaltigkeit genauer
umschrieben wird.

Das Umweltbundesamt setzte im Jahre 2000 in der Nachhaltigkeitsdiskussion
einen Forschungsschwerpunkt auf ,,Nachhaltiges Bauen und Wohnen in
Deutschland®, da er den Grundbedurfnissen aller entspricht. Neben der
Okologischen Relevanz des Themas spielt das Bedurfnisfeld ,,Bauen und
Wohnen* unter volkswirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Gesichts-
punkten eine wichtige Rolle. Die beauftragten Institute'® zielen mit diesem
Forschungsauftrag nicht nur darauf ab, einen Beitrag zum nachhaltigen Bauen
und Wohnen zu leisten, sondern auch als Beispiel fir andere Bereiche zu
dienen, woraus dann schliel’lich ein nationaler Umweltplan zur nachhaltigen
Entwicklung entstehen koénnte.**® Aufgrund der Schwerpunktsetzung in der
Nachhaltigkeitsdiskussion wird in diesem Kapitel das nachhaltige Bauen und
insbesondere die Nutzung regenerativer Energiequellen sowie der Reduzierung
der Energienutzung naher beleuchtet.

Eine nachhaltige Energieversorgung muss bereits beim Bau oder bei einer
Modernisierung eines Gebdudes berucksichtigt werden. Ziel einer nachhaltigen
Energieversorgung ist die Reduzierung fossiler Energietrager*’ sowie die
verstarkte Nutzung erneuerbarer bzw. regenerativer Energien. Aufgrund
steigender Energiebedarfe und Umweltverschmutzung sowie einer rapiden
Zunahme der Weltbevélkerung bei gleichzeitiger Verknappung fossiler
Ressourcen**® wird den regenerativen Energiequellen zukiinftig eine hohe
Bedeutung beigemessen. AuBerdem sprechen Oltankerunfalle, radioaktive
Strahlung und Luftverschmutzung fur eine verstarkte Nutzung regenerativer
Energien.’*® Die Wirtschaftlichkeit dieser Energien lasst sich laut dem
Sachverstandigenrat fir Umweltfragen trotz erhOhter Strompreise nicht
generell abschatzen. Windkraftanlagen stehen an der Schwelle zur
Wirtschaftlichkeit und photovoltaische Anlagen liegen bereits jenseits dieser
Schwelle, sind also flr die Baustoffindustrie und Privathaushalte attraktiv.
Zum Ausbau der Nutzung erneuerbarer Energien werden wesentlich hohere
Abgaben bei der Besteuerung fossiler Energietrager als bisher gefordert.™

%> Neben dem Oko-Institut wurden das Institut fiir skologische Raumentwicklung und das
Institut fur Stadtbauwesen der TU Dresden beauftragt (Umweltbundesamt 2003).

146 \/gl. Deutscher Bundestag (1997), S. 6, Umweltbundesamt (2002), S. 19,
Umweltbundesamt (2003), S. 1.

147 Zu den fossilen Energietragern zahlen Brennstoffe, die aus geologischen Prozessen
entstanden und im Gegensatz zu regenerativen Energien erschépfbar sind, wie Kohle,
Erdgas und -6l sowie Uran als nuklearer Energietréger (vgl. Schulz et al. 2001, S. 92).

18 Der derzeitige Bestand an Erdél reicht noch fiir ca. 40 Jahre. Kohle ist noch ca. 100 Jahre
verfligbar (vgl. ITU 2005, S. 1).

149\/gl. Burschel (2004), S. 18, Schulz et al. (2001), S. 92, Meadows et al.(1992), S. 68ff.

150 SRU (1996), S. 365.
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Zu den regenerativen Energiequellen zahlen folgende fiinf Bereiche,** die im
Baustoffhandel unterschiedliche Bedeutung haben:

e Windenergie: Windenergie wird kaum privat genutzt und wird von
speziellen Anbietern angeboten und meist der Fernwéarme zugefihrt.

e Wasserkraft: Ebenso wie Windenergie wird Wasserkraft nicht privat
genutzt und ist vom regionalen Standort abh&ngig, wie beispielsweise
Gezeitenkraftwerke.

e Sonnen- bzw. Solarenergie: Im Gegensatz zu Wind- und Wasserenergie
konnen Solaranlagen auch im Baumarkt angeboten werden. Dabei
handelt es sich um solarthermische oder photovoltaische Anlagen,™ die
bei einem Neubau oder einer Modernisierung als alternative
Energiequelle genutzt werden kénnen. Das tageszeitlich unterschiedliche
Aufkommen der Sonnenenergie wird durch einen Pufferspeicher
ausgeglichen. Bei starken jahreszeitlichen Schwankungen sind Solar-
anlagen nicht besonders effizient. In unseren Breitengraden kénnen uber
das ganze Jahr betrachtet zwei Drittel des Warmwasserbedarfs eines
Haushaltes mit einem Kollektor erzeugt werden.™

e Bioenergie: Neben Biogas und Brennstoffzellen gehort Biomasse zur
Bioenergie. Biogasanlagen werden in Schleswig-Holstein von Land-
wirten mit Viehhaltung genutzt und an den Stromversorger verkauft. Mit
Brennstoffzellen wird chemische Energie'®* ohne einen Umweg Uiber die
Verbrennung direkt in elektrische Energie umgewandelt. Die
Technologie ist jedoch noch nicht so weit ausgereift, dass sie im
Baubereich eingesetzt werden kann. Die Biomasse oder auch Biothermie
als weitere Bioenergiequelle kann relativ einfach auch in Privathaus-
halten genutzt werden. In Form von Holz-Pellets-Heizungen oder
Holzvergasern kann diese Technologie auch vom Baustoffhandel
angeboten werden. Haufig gibt es jedoch ebenso wie bei der Solarenergie
einen Spezialhandel fiir diesen Bereich.

o Geoenergie: Als Geoenergie oder Geothermie wird die an der
Erdoberflache gespeicherte Warme bezeichnet. Durch Erdwédrme kann
unabhangig von Schwankungen in fast jedem Gebiet' der Erde Energie
erzeugt werden. Ausnahmen sind vulkanischen Regionen, in denen
Dampf- oder Heillwasserlagerstatten zusatzlich genutzt werden kdnnen
sowie Hot-Dry-Rock-Kraftwerke, bei denen Energie aus heilRem Gestein
gewonnen wird. Man kann die Geoenergie direkt am Erduntergrund auch
zur Kalteerzeugung nutzen.™®® Durch sogenannte Warmepumpen, die

BLygl. IWR (2005), S. 1.

152 Bei der Solarthermie wird Sonnenenergie zur Warmwassererzeugung genutzt und kann in
elektrische Energie umgewandelt werden. Die Photovoltaik wandelt Sonnenstrahlen direkt
in elektrische Energie um (vgl. ITU 2005, S. 1, Umweltlexikon 2005, Stichwort:
Solarenergie).

153 vgl. ITU (2005), S. 1.

154 Als Beispiele firr die Nutzung von Brennstoffzellen kommen brennbare Gase wie
Wasserstoff, Deponiegas oder Methan aber auch Biogas und Erdgas in Frage
(Umweltlexikon 2005, Stichwort: Brennstoffzelle).

15 In Deutschland bietet sich das Norddeutsche Becken besonders zur Erdwérmeerzeugung an,
da die Bohrungen einfacher sind und nicht so tief erfolgen miissen (Zweckverband fur
Geowérme Erding 2005, S. 1)

156 \/gl. Umweltlexikon (2005), Stichwort: Geothermie.
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auch das Grundwasser oder die Umgebungsluft als Energiequellen nutzen
konnen, wird die Erdwérme in den Heizkreislauf eingespeist. Bei diesem
eigenstandigen Heizungssystem erfolgt die Nutzung der Erdwérme tber
in den Boden eingelassene Erdwarmesonden oder oberflachennahe
Warmekollektoren. ™’

Neben der Nutzung regenerativer Energiequellen sollte die Reduzierung des
Energieverbrauchs beim 6kologischen Bauen in den Vordergrund gerickt
werden. Nach dem Motto “reduce, reuse, recycle* sollte dann die Wieder-
verwertung und die Aufbereitung betrachtet werden. Dabei sind folgende
Aspekte von Bedeutung:

e Warmeverluste: Eine Reduzierung der Warmeverluste kann durch eine
gute Verglasung der Fenster und Turen erreicht werden. Die verbesserte
Warmeddmmung an Dach und AuBenwanden kann mit natirlichen
Rohstoffen wie Flachs, Baumwolle, Stroh oder Grinbewuchs erfolgen.
Bei der FuRbodenddmmung gibt es Maglichkeiten,*® bei denen praktisch
keine Wérme nach unten verloren geht. Insgesamt sind die sogenannten
Niedrig- oder Nullenergiehduser zu bevorzugen, bei denen neben einer
hohen Warmeddmmung die Himmelsrichtungen und andere geografische
Gegebenheiten bei der Planung bertcksichtigt werden.

e Wassernutzung: Die Reduzierung der Wassernutzung kann durch
sparsame Gerdte oder Regenwassernutzung erreicht werden. AuBerdem
gibt es Moglichkeiten das noch relativ saubere Abwasser in den Kreislauf
zuruckzufiihren und so erneut zu nutzen.

e Abfall: Zur Reduzierung des Abfalls beim Bauen sollten natlrliche
Materialien bevorzugt werden, die spater kompostiert oder auch wieder-
verwerten werden konnen. AuRerdem gibt es verschiedene Maéglichkeiten
der eigenen Kompostierung des Hausmiills.

Wichtig ist dabei, dass das Unternehmen ein breites Angebot zum
Okologischen Bauen mit entsprechender Beratung anbietet und getreu dem
Motto “reduce, reuse, recycle* mit einem guten Beispiel voran geht. Dabei
konnten zum Beispiel eine Mulltrennung und -riicknahme durchgefihrt oder
selbst regenerative Energiequellen genutzt werden.

Auf Grundlage der Ausfiihrungen zur Nachhaltigkeit und zum nachhaltigen
Bauen und Wohnen erfolgt im empirischen Teil dieser Arbeit eine ausfihrliche
Begriindung zur Konzentration auf die Baustoff-Fachhandel und zur Wahl der
Nachhaltigkeitsindikatoren.

1.5.5 Fazit

Die Definition und der Stand der Forschung zur Nachhaltigkeit in diesem
Kapitel dienen einem allgemeinen Verstandnis der Nachhaltigkeitsdiskussion.
Die Akteure der nachhaltigen Entwicklung wurden gesondert behandelt, um
aufzuzeigen, dass sich nicht nur staatliche, sondern vermehrt unternehmerische
Zusammenschliisse mit dem Thema der Nachhaltigkeit beschéftigen. Neben
dem Ziel der nachhaltigen Entwicklung suchen die Akteure nach einem

T 1WR (2005), S. 2.

158 Als Beispiel kann hier die Futura Systemschale aufgefiihrt werden, bei der im Fundament
die FuBbodenerwérmung integriert ist und dadurch eine hohe Warmdammung enthélt
(Futura 2005, S. 1).
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geeigneten Nachhaltigkeitsindikator. Auf internationaler Ebene beschéftigt sich
besonders die Global Reporting Initiative mit dem Thema, konnte jedoch
bislang keinen geeigneten Indikator festlegen. Viele Akteure favorisieren daher
eine Nachhaltigkeitsberichterstattung zum Aufzeigen eine nachhaltigen
Entwicklung oder Unternehmensfiihrung.

Das gemeinsame Verantwortungsbewusstsein gegeniber der Umwelt und
zukunftigen Generationen wird in der Nachhaltigkeitsdiskussion immer wieder
betont. Ausgangspunkt dieser Diskussion stellt die Definition der nachhaltigen
Entwicklung der Brundtland-Kommission von 1987 dar, in der die Bedrfnisse
der Gegenwart derart befriedigt werden sollen, dass zukiinftige Generationen
ihre Bediirfnisse auch noch befriedigen konnen.™ Lobel spezifiziert die
Definition durch 6konomische, dkologische und soziale Bedurfnisse, die auch
bei kiinftigen Generationen befriedigt sein sollten.® Daraus wurden die zu
untersuchenden vier Dimensionen zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung
abgeleitet: die 6kologische, 6konomische und soziale Orientierung sowie die
langfristige Strategiewahl.

Um entsprechend dieser vier Dimensionen geeignete Indikatoren fir die
Untersuchung zu finden, missen die Besonderheiten der Baustoffbranche
berucksichtigt werden. Das Kapitel Uber nachhaltiges Bauen und Wohnen wird
als Grundlage fiir das Brachenverstandnis und die Fragen an den Baustoff-
Fachhandel bendtigt. Verschiedene nationale und internationale Akteure
suchen nach geeigneten Nachhaltigkeitsindikatoren, die jedoch nur teilweise
auf die nachhaltige Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen in der
Baustoffbranche anzuwenden sind. Es werden daher im empirischen Teil dieser
Arbeit auf Grundlage der Ausfiihrungen zur Nachhaltigkeit und der Forschung
zu Familienunternehmen geeignete Indikatoren zur Erfassung der nachhaltigen
Unternehmensfihrung von Familienunternehmen in der Baustoffbranche
formuliert.

Als weitere Grundlage zur empirischen Untersuchung wird im folgenden
Kapitel die Ressourcenanalyse vorgestellt und diskutiert. Die besonderen
Ressourcen von Familienunternehmen leiten dann zur Hypothesenentwicklung
und dem Untersuchungsmodell tber.

159 Hauff (1987), S. 46.
160 |_gbel (2001), S. 20.
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2. Die  Ressourcenanalyse in der Forschung zu
Familienunternehmen

Im diesem Kapitel wird auf Basis der theoretischen Grundlagen das Vorgehen
und die Anwendbarkeit der Ressourcenanalyse in der Familienunternehmens-
forschung und speziell fir diese Arbeit aufgezeigt. Darauf aufbauend folgt die
Hypothesenentwicklung mit einer abschlieBenden Vorstellung des Unter-
suchungsmodells und des VVorgehens in der empirischen Untersuchung.

2.1 Theoretischer Hintergrund der Ressourcenanalyse

Zum Verstandnis des ressourcenorientierten Ansatzes wird hier die historische
Entwicklung aufgezeigt sowie eine Einordnung in die dkonomische Theorie
geliefert, damit eine Begriindung des theoretischen Hintergrundes dieser Arbeit
erfolgen kann. Zunéchst wird jedoch der Begriff Ressource kurz eingegrenzt.

Allgemein wird eine Ressource als ein Vermdgenswert eines Unternehmens
betrachtet. Es gibt weiter gefasste Definitionen, die Ressourcen mit
unternehmensinterne Starken und Schwachen oder Produktionsfaktoren
umschreiben.*® Freiling untersucht das Ressourcenverstandnis verschiedener
Vertreter des Resource-based Views inhaltlich und weist auf die zentrale
Bedeutung der immateriellen Ressourcen in vielen Beitrdgen hin. Er grenzt
Ressourcen von Produktionsfaktoren ab und definiert in Anlehnung an
Schneider Ressourcen als ,,unternehmungsspezifische materielle und vor allem
immaterielle Wirtschaftsgtiter.*°? Die Hauptvertreter der Ressourcenanalyse®®
beziehen jedoch neben Gutern besonders F&higkeiten ein, wodurch sich
Unternehmen vom Wettbewerb abgrenzen. Dieser Aspekt fehlt in der oben
genannten Definition und ist fur die vorliegende Untersuchung nicht
zweckmaBig. Hungenbergs Definition beinhaltet auch die Fahigkeiten, bezieht
sich direkt auf den hier angewendeten ressourcenorientierten Ansatz und bildet
daher in dieser Arbeit eine Grundlage.

Als Ressourcen gelten in dem Sinne ,,alle materiellen und immateriellen
Vermdgenswerte eines Unternehmens, aber auch komplexere
individuelle und organisatorische Fahigkeiten.!**

Diese Definition ist nicht zu weit gefasst und nicht zu spezifisch,'® sodass sie

sich fur die Analyse von Familienunternehmen als Gruppe von Unternehmen
eignet. Zudem erscheint es fir diese Arbeit zweckmalRig, die immateriellen
Vermogenswerte wie Know-how oder Markenname herauszustellen, da
Familienunternehmen Wissen von einer Generation zur nachsten weitergeben
und der Marken- oder Firmenname hdufig mit dem Familiennamen
ubereinstimmt. Individuelle Fahigkeiten wie z.B. des Unternehmensgrinders
von organisatorischen Fahigkeiten zu unterscheiden, erscheint in dem

181 v/gl. hierzu vertiefend Freiling (2001), Knyphausen-Aufsess (1996), Wernerfelt (1984).

162 v/gl. Freiling (2001), S. 14ff, Schneider (1997), S. 60.

163 Zu nennen sind hier: Penrose (1995), S. 65ff, Collis/Montgomery (1995), S.120, Wernerfelt
(1994), S. 172, Barney (1991), S. 101, Grant (1991), S. 116, Prahlad/Hamel (1990), S. 79ff.

14 Hungenberg (2000), S. 56.

185 Nach Moldaschl und Fischer hingt der Nutzen der Ressourcenanalyse stark davon ab, dass
die Ressourcendefinition gleichzeitig prazise und allgemein formuliert wird
(Moldaschl/Fischer 2004, S. 123).
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Zusammenhang ebenfalls sinnvoll, da nicht nur die Ausstattung von
Ressourcen, sondern besonders dessen Verwertung bzw. Management im
ressourcenorientierten Ansatz von Bedeutung ist.*®

In der historischen Entwicklung eines Unternehmens liegt die einzigartige
Ressourcenausstattung  jedes  Unternehmens  begriindet.  Langfristige
Wetthewerbsvorteile kdnnen insbesondere durch immaterielle oder intangible
Ressourcen wie spezifisches Wissen, Markenimage oder Patente erlangt
werden, da diese schwer nachzuahmen sind.'®” Die besondere Bedeutung der
intangiblen Ressourcen fiir die vorliegende Untersuchung wird in den
Ausfuhrungen zur Ressourcenanalyse von Familienunternehmen deutlich, die
im Anschluss an die theoretischen Hintergriinde erfolgen. *®

Bevor jedoch die Entwicklung und die Annahmen des ressourcenorientierten
Ansatzes naher erldutert werden, erfolgt eine Einordnung in die 6konomische
Theorie. Damit soll eine Begrindung geliefert werden, warum der viel
diskutierte ressourcenorientierten Ansatzes als eigenstandiger 6konomisch-
theoretischer Ansatz verstanden werden kann.'®® Insbesondere die Neue
Institutionendkonomik und Industriedkonomik werden bei der Einordnung
berucksichtigt. Zudem erfolgt eine Abgrenzung zur Ressourcenabhangigkeits-
theorie.

2.1.1 Einordnung in die 6konomische Theorie

Die Neue Institutionendkonomik oder mikro6konomische Organisations-
analyse beschaftigt sich mit der Analyse von Institutionen im Markt und mit
den Auswirkungen auf das menschliche Verhalten. Auch wenn seit Anfang der
70er Jahre zunehmend volkswirtschaftliche Beitrdge zur Organisationstheorie
zu finden sind, so handelt es sich doch um eine Anwendung der
mikrodkonomische Analyse von Organisationsproblemen.'”® Sie besteht
grundsétzlich aus drei theoretischen Ansatzen (Theorie der Verfligungsrechte,
Transaktionskostentheorie und Agenturtheorie), die auf den Verhaltens-
annahmen der individuellen Nutzenmaximierung, der begrenzten Rationalitét
und des opportunistischen Verhaltens basieren. Ausgangspunkt der Theorie der
Verfligungsrechte oder Property-Rights-Theorie sind Wohlfahrtsverluste und
Transaktionskosten aufgrund externer Effekte. Die Transaktionskostentheorie
geht davon aus, dass die Koordination von Transaktionen Kosten verursacht
und das Preissystem somit nicht kostenneutral ist. Die Zielsetzung der
Agenturtheorie basiert auf der Optimierung von Anreizen und Risikoallokation
zwischen Prinzipal und Agent.'”* Auf Basis der Annahmen werden individuelle
Handlungen untersucht und ein organisationales Handeln aus der Betrachtung
ausgeblendet. Dies wird auch als methodischer Individualismus bezeichnet und

168 \/gl. Hungenberg (2000), S. 55f. Eine Ubersicht des Ressourcenverstandnisses
verschiedenen Vertreter des Ressourcenansatzes liefert Freiling (2001), S. 14.

187 v/gl. dazu Prahalad/Hamel (1990), S. 79ff, Hungenberg (2000), S. 55ff.

1%8 Eine genauere Diskussion des Ressourcenbegriffs folgt im Abschnitt 2.2 dieser Arbeit zu
Ressourcen von Familienunternehmen.

199 Freiling (2001), S. 62ff, Knyphausen-Aufsess (1996), S. 82, Fahy/Smithee (1999), S. 1,
Moldaschl/Fischer (2004), S. 122.

0v/gl. Schreyégg (1999), S. 72.

1 vgl. dazu Welge/Al-Laham (2003), Picot/Dietl/Franck (2002), Erlei/Leschke/Sauerland
(1999), Nolte (1999), Schreydgg (1999), Kieser (1993).
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bezieht sich eher auf die Innenverhaltnisses eines Unternehmens, da es im
Grunde um eine effiziente Ressourcenallokation in Organisationen geht.'"

Die marktorientierte Sichtweise der Industrieokonomik beschéftigt sich mit den
Bestimmungsfaktoren des Wettbewerbs innerhalb einer Branche. Zu den
Triebkréften des Branchenwettbewerbs zahlen neben den Wettbewerbern die
Abnehmer, Lieferanten, Ersatzprodukte sowie potentielle neue Konkurrenten.
Die Wettbewerbsstrategie strebt eine Position an, in der das Unternehmen am
besten gegen diese funf Wettbewerbskréfte geschitzt ist. Durch eine Analyse
der Urspringe dieser Wettbewerbskrafte kénnen Differenzierungsstrategien
identifiziert werden. Zur Formulierung von Wettbewerbsstrategien bedarf es
aufbauend auf den internen Faktoren einer genauen Analyse der externen
Unternehmensfaktoren.’” Die Industrieskonomik bezieht sich somit eher auf
die AuRenverhaltnisse des Unternehmens. Kritisiert wird die marktorientierte
Sichtweise, weil durch die Annahme vollkommener Faktormarkte
Unternehmen einer Branche als homogene Gebilde aufgefasst werden.'”

Durch veranderte Wettbewerbsbedingungen, neue Informations- und
Kommunikationstechniken sowie durch einen gesellschaftlichen Wertewandel
missen Unternehmen innovativ und flexibel im Markt agieren. Dazu bedarf es
nicht nur einer  mikrobkonomischen  Organisationsanalyse  oder
marktorientierten Wettbewerbsanalyse, sondern der Analyse der gesamten
Wertschopfungskette von Unternehmen.*”

Die Ressourcenanalyse verbindet die Sichtweisen der Institutionen- und
Industrie6konomik miteinander, indem sie die Innen- und AulRenverhéltnisse
einer Unternehmung integriert betrachtet.”® Im Gegensatz zur markt-
orientierten Sichtweise geht die Ressourcenanalyse von einer begrenzten
Rationalitét der Strategieplaner und von einem sich standig &ndernden Umfeld
aus. Diese Grundannahmen gehen einher mit den genannten Verénderungen,
denen sich Unternehmen stellen miissen. Der ressourcenorientierte Ansatz fragt
nach den besonderen Fahigkeiten eines Unternehmens zur Erhaltung der
Wettbewerbsfahigkeit.!”” Die Ressourcenanalyse wird daher als Grund-
ausrichtung des strategischen Managements verstanden.'”® Diese Sichtweise
erscheint fir die Analyse der nachhaltigen Unternehmensfilhrung von
Familienunternehmen als sinnvoll.

Das Erklarungsziel des ressourcenorientierten Ansatzes ist es, eine
argumentative Verbindung zwischen den verfiigharen Ressourcen eines
Unternehmens und dem Unternehmenserfolg herzustellen.'”® Im Gegensatz
dazu untersucht die machttheoretisch fundierte Ressourcenabhéngigkeits-
theorie, welche Ressourcen einer Organisation zu Abhangigkeiten fuhren.
Demnach orientieren sich Unternehmen in ihrem Handeln an méchtigen
Akteuren, die die wesentlichen Ressourcen kontrollieren. Laut dieser Theorie

72\/gl. Picot/Dietl/Franck (2002), S. 42ff., Freiling (2001), S. 68.

173 porter (1997), S. 25ff, S. 26, Freiling/Reckenfelderbaumer (2004), S. 23 und 135f.
7% Hinterhuber/Friedrich (1999), S. 993.

17> pjcot/Reichwald/Wigand (1998), S. 3.

17 Freiling (2001), S. 8ff.

" Nolte (1999), S. 12, Proff (2002), S. 24.

178 Fahy/Smithee (1999), S. 12f, Freiling (2001), S. 11.

9 v/gl. Freiling (2001), S. 8.
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unterliegen Organisationen externen Zwangen, wodurch die Abhangigkeit des
Unternehmen von der Umwelt erklart wird.*®

Bei der Fragestellung, ob erfolgreiche Familienunternehmen nachhaltig
handeln geht es weniger um machttheoretische Begriindungen, als um
spezifische Ressourcen, die einen Wettbewerbsvorteil bewirken kénnen oder
bewirken. Der Einsatz dieser spezifischen Ressourcen in der Unternehmens-
fuhrung soll bei der vorliegenden Untersuchung genauer analysiert werden.

Nach dieser grundsétzlichen Einordnung des ressourcenorientierten Ansatzes
in die mikro6konomische Theorie wird im folgenden Kapitel die historische
Entwicklung des Ansatzes mit den wichtigsten Vertretern aufgezeigt.

2.1.2 Entwicklung des ressourcenorientierten Ansatzes

Die ldee, Unternehmen aus ressourcenorientierter Sicht zu betrachten, geht auf
die Wachstumstheorie von Penrose aus dem Jahre 1959 zuriick. Im Vorwort
der dritten Ausgabe ihres bis heute bedeutungsvollen Werkes schreibt sie, dass
ein Unternehmen als Ansammlung von Ressourcen verbunden in einem
administrativen Rahmen'® betrachtet werden kann. Das Unternehmens-
management versucht den besten Nutzen aus den verfiigharen Ressourcen zu
erzeugen. Dieser dynamische und interaktive Prozess ist laut Penrose eine
Voraussetzung fiir kontinuierliches Wachstum. Im Gegensatz zur traditionellen
Okonomie definiert sie Wachstum nicht quantitativ, sondern als Qualitats-
steigerung durch einen Entwicklungsprozess.

Besondere Bedeutung schreibt Penrose dabei den internen oder ererbten
Ressourcen zu.'® Hier findet sich ein erster Ansatzpunkt, warum die Analyse
von Ressourcen in Familienunternehmen sinnvoll ist. Die ererbten Ressourcen
bleiben in einem Familienunternehmen durch die engen personlichen
Beziehungen innerhalb des Unternehmens langer erhalten und werden teilweise
als unternehmensspezifisches Wissen von Generation zu Generation weiter-
gegeben. Dieses als idiosynkratisch bezeichnete Wissen hebt Familien-
unternehmen von anderen Unternehmen ab und fiihrt zu Wettbewerbsvorteilen.
Dabei geht es beispielsweise um Netzwerke und Beziehungen, die fir das
Unternehmen wichtig sind und ber Jahrzehnte gepflegt wurden oder auch um
den richtigen Zeitpunkt der Weinlese. Diese Ressourcen kann sich ein Manager
in einem Nicht-Familienunternehmen kaum aneignen, da es sich hier um
langfristig aufgebautes und intern weitergegebenes Wissen handelt.’®* Der
Aspekt der Langfristigkeit spielt bei der Untersuchung der Nachhaltigkeit von
Familienunternehmen eine wichtige Rolle, da ein Erhalt des Unternehmens in
der Familie angestrebt wird.

Aus den veranderten Umweltbedingungen in der Nachkriegszeit und einem
Wandel von Verkéufer- zum Kdaufermarkt entwickelt sich die marktorientierte
Sichtweise. 1980 veroffentlicht Porter als Hauptvertreter der Marktanalyse sein
Buch ,,Competitive Strategy“. Der marktorientierte Ansatz beherrscht lange
Zeit die Managementliteratur und wird als Gegenposition zur Ressourcen-
analyse betrachtet. Die marktorientierte Sicht der Industrieokonomik betont die

180 v/gl. Salancik/Pfeffer (1978), S. 257ff, Wolf (2005), S. 222, Nienhiiser (2005), S. 8.
181 penrose (1995), Vorwort.

182 \/gl. Penrose (1995), S. 65ff.

183 \/gl. Habbershon/Williams (1999), S. 12f , Lee/Lim/Lim (2003), S. 658.
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Verhandlungsstarke der Abnehmer und den Wettbewerb innerhalb einer
Branche.'®*

1984 untersucht dann Wernerfelt den Nutzen der Ressourcenanalyse im
Gegensatz zur marktorientierten Sichtweise und liefert strategische Optionen
insbesondere  fiir diversifizierte Unternehmen.’® Wernerfeld legt den
Grundstein dafur, dass die Ressourcenanalyse als Forschungsansatz Akzeptanz
findet. Erst 1990 schaffen Prahalad und Hamel*® den Durchbruch zum
Instrument des strategischen Managements. In ihrem Beitrag identifizieren und
pragen Prahalad und Hamel den Begriff der Kernkompetenzen, die Ressourcen
mit bestimmten Eigenschaften darstellen. Die marktorientierte Sichtweise
spielt darin ebenfalls eine Rolle, da praxisorientierte Strategien wie
Organisationsentwicklung, Kooperationen und Produktdiversifikation aus der
Ressourcenanalyse hervorgehen. Im Unterschied zur Ressourcenanalyse
spricht Porter'®” im marktorientierten Ansatz davon, Wettbewerbsvorteile in
Strategien umzusetzen. Laut Wernerfelt sowie Prahalad und Hamel ergénzen
sich die beiden Ansatze bei der Strategiewahl, da aus Kernkompetenzen
Wettbewerbsvorteile entstehen kdnnen.

Als Verfechter des Ressourcenansatzes gegenlber der marktorientierten Sicht
greift Barney 1991 die Erkenntnisse von Penrose auf. Er stellt die interne und
externe Analyse gegenuber und ordnet die Starken und Schwéchen der internen
Ressourcenanalyse zu. Im Gegensatz zu den Annahmen der externen
Umweltanalyse geht Barney davon aus, dass Unternehmensressourcen
heterogen und nur beschréankt mobil sind und sich nur unter vier Bedingungen
zu Wettbewerbsvorteilen entwickeln kdnnen. Die Ressourcen sollten demnach
wertvoll, knapp, nicht ohne weiteres kopierbar und nicht substituierbar sein.*®
Zeitgleich argumentierte Grant, dass sich der Ressourcenansatz aus einer
Unzufriedenheit mit dem marktorientierten Ansatz weiterentwickelt hat. Grant
beschreibt in einem praktischen Modell, wie aus Ressourcen Fahigkeiten,
Wettbewerbsvorteile und profitable Strategien abgeleitet werden kdnnen. Das
Vorgehen in dem Modell wird plausibel anhand von Beispielen beschrieben.
Wichtig fur die Formulierung von wettbewerbsfahigen Strategien ist laut
Grant, dass Ressourcen als Input fiir firmenspezifische Féhigkeiten betrachtet
werden.'®

Neben den von Barney genannten Voraussetzungen der Heterogenitat und
Immobilitat von Ressourcen forderte Knyphausen-Aufsess*® 1995 geniigend
Verhandlungsmacht des Unternehmers, um Ressourcen unter bestimmten
Bedingungen so einzusetzen, dass eventuell vorhandene Wettbewerbsvorteile
langfristig zu halten sind. Collis und Montgomery gehen noch detaillierter auf
die Beschreibung und Typisierung von Ressourcen ein und auf intrinsische
Eigenschaften (capacity, durability, specificity) von Ressourcen. Sie legen den
ressourcenorientierten Ansatz in vier Schritten fest, mit der das Unternehmens-
management Strategien entwickeln kann. Im ersten Schritt werden wertvolle

184 v/gl. Porter (1999), S. 25ff.

185 vgl. Wernerfelt (1984), S. 172ff.

186 \/gl. Prahlad/Hamel (1990), S. 79ff.

87 porter (1999), S. 26.

188 \/gl. Barney (1991), S. 105ff.

189 Fahigkeiten sind hier als (ibergeordnete Konstrukte zu verstehen, die sich erst aus
Ressourcen entwickeln (Grant 1991, S. 115ff).

19 Knyphausen-Aufsess (1996), S. 84.
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Ressourcen identifiziert. Diese Ressourcen werden in den folgenden drei
Schritten durch Investitionen, Qualitatssteigerungen und Ubertragung auf
andere Markte gestarkt.**

Nolte stellt 1999 in ihren Ausfiihrungen zur ressourcenorientierten Unter-
nehmensgestaltung die Frage, welche Ressourcen und Fahigkeiten wvon
Unternehmen von besonderer Bedeutung zur Erzielung von Wettbewerbs-
vorteilen sind. In ihrem Modell zeigt sie, wie sich die Ressourcen durch
Gestaltung und Umsetzung in Kundennutzen zu Kernkompetenzen entwickeln.
Nolte stellt Kernkompetenzen, die zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
fuhren als Schnittmenge zwischen Absatzmarkt und strategischem Vermdgen
dar. In Anlehnung an Wernerfelt pladiert Nolte fur die Berlicksichtigung des
ressourcen- sowie marktorientierten Ansatzes zur Strategiewahl, da das
Erreitlzglzen von Wettbewerbsvorteilen bei beiden Sichtweisen als Ziel betrachtet
wird.

Hinterhuber und Friedrich sprechen 1999 von einer Synthese des markt- und
ressourcenorientierten Ansatzes zur Steigerung des Unternehmenswertes.'*
Ausgehend von verdnderten Umweltbedingungen Ende der 90er Jahre
(Globalisierung, Technisierung, Okologisierung, soziokulturelle
Harmonisierung und Differenzierung) betont auch Hahn in seinem
Wertsteigerungskonzept, dass Markt-, Ressourcen- und Wertaspekte im
strategischen Management beriicksichtigt werden sollten.’®* Es sind somit
erneut veranderte Umweltbedingungen, durch die bestehende 6konomische
Ansétze weiterentwickelt werden oder neue Ansétze entstehen.

Gretzinger und Matiaske betonen, dass zuerst die internen Ressourcen
analysiert und nachfolgend die externen Marktchancen bestimmt werden
sollten. Daraus ergeben sich potentiell realisierbare Strategien, die sich zu
Kernkompetenzen entwickeln, wenn sie in der Umsetzung das Kriterium der
Nachhaltigkeit erftllen.*®

Freiling geht noch einen Schritt weiter und setzt den ressourcenorientierten
Ansatz mit dem Kompetenzenansatz (competence-based view) gleich, da die
Zielsetzung zur Erklédrung der Ursachen nachhaltigen Erfolges von
Unternehmen bei beiden Ansatzen tibereinstimmt.**® AuBerdem sollte in Bezug
auf Mitarbeiter nicht von Ressourcen sondern von Kompetenzen bzw.
Kernkompetenzen gesprochen werden.'¥” Mit der Positionierung des
Ressourcenansatzes innerhalb der Theorie der Unternehmung liefert Freiling
die theoretische Grundlage des Ansatzes und geht auf Defizite sowie Pramissen
und Elemente der Ressourcentheorie ein. Die Offenheit und Dynamik des
Ressourcenansatzes gilt laut Freiling als Chance 6konomische und sozial-
wissenschaftliche Argumentationen zu verbinden.'*® Diese Betrachtungsweise
wird hier als weiterer Grund fiir die Wahl der Ressourcenanalyse in der
Forschung zu Familienunternehmen und Nachhaltigkeit verstanden.

191 vgl. Collis/Montgomery (1995), S. 120ff.

192 vgl. Nolte (1999), S. 12ff.

193 Hinterhuber/Friedrich (1999), S. 990ff.

194 Hahn (1999a), S. 1037ff.

1% In dem Zusammenhang ist eine Nachhaltigkeit im weiteren Sinne gemeint, die als lang-
fristig erfolgversprechend interpretiert werden kann (Gretzinger/Matiaske 2000, S. 355ff).

% vgl. Freiling (2001), S. 1ff.

197 Schneider (1997), S. 61.

19 \/gl. Freiling (2001), S. 168f, Freiling (2004), S. 30f , Moldaschl (2004), S. 6f.
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Um die Eignung des ressourcenorientierten Ansatzes bei der Analyse der
nachhaltigen Unternehmensfihrung von Familienunternehmen zu bewerten,
werden im folgenden Kapitel die Annahmen mit Bezug auf die historische
Entwicklung des Ansatzes zusammenfassend dargelegt.

2.1.3 Annahmen des ressourcenorientierten Ansatzes

Die Diskussionen um den markt- und ressourcenorientierten Ansatz oder
dessen Verbindung zum Kompetenzenansatz lassen sich entzerren, wenn man
die Annahmen genauer betrachtet:'*

Beim ressourcenorientierten Ansatz wird eine begrenzte Rationalitat der
Strategieplaner durch unvollkommene Information angenommen. Aufgrund
sich stdndig andernder Umweltbedingungen kann ein Unternehmen gar nicht
standig einen aktuellen Stand an Informationen besitzen. Dieses sich andernde
Umfeld wird als weitere Grundannahme flr den notwendigen Anpassungs-
prozess im Unternehmen aufgefiihrt.

Die Grundannahmen des marktorientierten Ansatzes gehen von einer
vollstdndigen Rationalitdt der Unternehmer durch vollstandige Information
sowie von einem stabilen, vorhersehbaren Umfeld des Unternehmens aus.
Diese Annahmen widersprechen den Annahmen des ressourcenorientierten
Ansatzes. Eine Verbindung beider Anséatze muss daher vom Grundsatz her als
problematisch betrachtet werden. Vertreter, die eine Verbindung der beiden
Ansitze befirworten, sprechen von Kompetenz- oder Wertorientierung.?®® Es
handelt sich bei diesen Konzepten jedoch eher um Weiterentwicklungen des
ressourcenorientierten Ansatzes, der nach wie vor das Feld der strategischen
Unternehmensentwicklung dominiert.?™*

Die Ressourcenanalyse betrachtet sowohl Markt als auch Unternehmen und

kombiniert somit die interne und externe Sichtweise. Es werden Ressourcen

generiert, identifiziert und bewertet, um sie fur eine Unternehmensstrategie

erfolgreich zu nutzen. Diese Bewertung der Ressourcen erfolgt mit Bezug auf

die historische Entwicklung anhand folgender Eigenschaften:?

e Wertvoll: Ressourcen von Unternehmen erzeugen Wettbewerbsvorteile,
wenn sie einen gewissen Wert haben oder erzeugen. Ein Bedarf fur
diese Ressource muss somit vorhanden sein.

e Selten: Eine Ressource, Uber die relativ wenige Wettbewerber verfiigen,
kann von Vorteil fir ein Unternehmen sein. Je weniger Mitbewerber
eine bestimmte Ressource nutzen oder erwerben kdnnen, desto besser
kann sich ein Unternehmen vom Wettbewerb absetzten.

e Begrenzt imitierbar: Nur Ressourcen, die von anderen Unternehmen
schwer zu kopieren sind, kdnnen einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil
generieren. Komplexe Ressourcen sind in der Regel schwer imitierbar,
da spezifisches Wissen vorhanden sein muss.

199 vgl. Proff (2002), S. 22ff, Wernerfelt (1984), S. 172ff, Collis/Montgomery (1995), S. 119,
Barney (1991), S. 103.

200 \/gl. dazu Freiling (2001), S. 11ff, Hinterhuber/Friedrich (1999), S. 1005, Hahn (1999a), S.
1037ff, CollissMontgomery (1995), S. 123, Prahalad/Hamel (1990), S. 81.

21 \/gl. Royer (2005), S. 95, Moldaschl (2004), S. 5, Moldaschl (2005), S. 28.

202 \/gl. Barney (1991), S. 106ff, Grant (1991), S. 124, Knyphausen-Aufsess (1996), S. 84,
Nolte (1999), S. 27ff.
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e Nicht substituierbar: Es gibt keine Ressource, die als Ersatz fur eine
spezifische Ressource genutzt werden kann. Auch bei dieser
Eigenschaft handelt es sich meist um komplexe Ressourcen, die nur in
Kombination Wettbewerbsvorteile generieren.

Die beiden Grundannahmen des Ressourcenansatzes, unvollkommene
Information sowie sich &ndernde Umweltbedingungen spielen auch bei der
Analyse der nachhaltigen Unternehmensfihrung von Familienunternehmen
eine Rolle. Wie auch bei anderen Unternehmen sind nicht alle aktuellen
Informationen immer verfligbar. Gerade bei der nachhaltigen Unternehmens-
fihrung sind Anderungen des Umfeldes im Bereich der 6kologischen und
sozialen Orientierung zu beachten.?®® Bei der Analyse der Ressourcen von
Familienunternehmen werden unter Bericksichtigung der Grundannahmen die
Eigenschaften dieser Ressourcen genauer betrachtet.

Bevor die Ressourcen von Familienunternehmen analysiert werden, schlief3t
die folgende Bewertung des ressourcenorientierten Ansatzes die grundlegende
Betrachtung der Ressourcenanalyse ab.

2.1.4 Zusammenfassende Bewertung

In der historischen Entwicklung wechseln sich die Marktorientierung und
Ressourcenorientierung sowie eine Kombination der beiden Ansétze ab.
Freiling® liefert mit seiner Arbeit eine umfassende theoretische Grundlage des
Ressourcenansatzes, sodass die Ressourcenanalyse als eigenstandiger Ansatz
innerhalb der Theorie der Unternehmung betrachtet wird. AuRerdem
kombiniert der Ressourcenansatz unter Berucksichtigung realittsnaher
Annahmen die interne und externe Sicht und ist daher der marktorientierten
Sichtweise fur die vorliegende Untersuchung vorzuziehen.

Der Ressourcenansatz impliziert, dass Unternehmen Wettbewerbsvorteile
erlangen konnen durch den Besitz von knappen, wertvollen, begrenzt
substituierbaren und imitierbaren Ressourcen. In einem dynamischen Umfeld
muss sich die Unternehmensfiihrung stdndig anpassen, um diesen
Wettbewerbsvorteil zu nutzen und zu erhalten. Die Aufgabe des Managements
ist es, unternehmensspezifische Ressourcen und einzigartige Fahigkeiten zu
identifizieren, auszuschépfen und zu erhalten.?®

Da in dieser Arbeit Ressourcen als Vermogenswerte sowie Kompetenzen bzw.
Fahigkeiten®® definiert werden, wird der Kompetenzenansatz?®’ hier nicht
weiter diskutiert. Die Ressourcenanalyse beinhaltet bei dem genannten
Ressourcenverstandnis eine Kompetenzenanalyse.’®® Auch auf die Ansétze der
Potential- oder Wertorientierung wird in dieser Arbeit nicht weiter
eingegangen, da der ressourcenorientierte Ansatz als Basis dieser
Weiterentwicklungen betrachtet wird und bislang als flihrendes Konzept der

203 \/gl. dazu Abschnitt 1.4 zu Familienunternehmen und 1.5 zur Nachhaltigkeit.

2% Freiling (2001), S. 162ff.

205 Miihlebach (2004), S. 45, Sirmon/Hitt (2003), S. 339f.

2% Sjehe Abschnitt 2.1 zur Definition von Hungenberg. Auch Proff bezeichnet Ressourcen als
alle verfugbaren Vermogenswerte und Fahigkeiten eines Unternehmens (Proff 2002, S. 23).

207 v/gl. Freiling (2001), S. 34, Collis/Montgomery (1995), S. 123, Prahalad/Hamel (1990), S.
81, Proff (2002), S. 29.

2% |n der aktuellen Managementliteratur wird das Konzept der Kernkompetenzen sogar als
Populérvariante des ressourcenorientierten Ansatzes bezeichnet, wodurch dessen
Akzeptanz gestiegen ist (Moldaschl/Fischer 2004, S. 123).



48

Organisationsentwicklung gilt.>>® AuRerdem spricht eine uneinheitliche und
teilweise synonyme Benutzung der Begriffe Ressourcen, Fahigkeiten und
Kernkompetenzen in der Literatur®™® dafiir, den ressourcenorientierten Ansatz
zu verwenden. Es bleib jedoch offen, inwieweit aus den Weiterentwicklungen
der Ressourcenanalyse in der zukinftigen Diskussion eigenstandigen Ansétzen
entstehen kdnnen und welche dies sind.

Fried sucht nach einer einheitlichen Erklarung des Resource-based Views und
teilt die verschiedenen Entwicklungen und Blickrichtungen in folgende drei
Phasen auf. Nach der Konstituierungsphase folgt ab 1991 die Phase der
Kompetenz- oder Fahigkeitsorientierung mit einer starkeren internen
Blickrichtung. Ab 1996 wird in der Phase der Wissensorientierung das
organisationale Wissen als strategischer Erfolgsfaktor dargestellt. Wissen und
Ressourcen reichen nach Meinung von Fried nicht aus, um
Wettbewerbsvorteile ausreichend zu erkldren. Sie fordert daher, dass im
Umgang mit Ressourcen und Wissen, die organisationalen Praktiken wie z.B.
die Kommunikation oder Administration entsprechend verdndert werden
miissen.”** Die Erklarungspotential des Resource-based View bestehen somit
in der Fahigkeit eines Unternehmens die Ressourcen zu erkennen und zu
nutzen und umgekehrt auch aus den Ressourcen neue Handlungsmaoglichkeiten
zu entwickeln.

Die von Moldaschl und Fischer gedul3erte Kritik, dass die statische Version der
Ressourcenanalyse sich zu stark am neoklassischen Gleichgewichtsmodell
orientiert und das soziale, kulturelle und politische Umfeld von Unternehmen
starker einbeziehen sollte, ist nachvollziehbar.?*? Die verschiedenen Phasen
und Blickrichtungen der Ressourcenanalyse zeigen jedoch, dass immer wieder
neue Entwicklungen einbezogen werden. Das Erklarungspotential der
Ressourcenanalyse hangt somit stark davon ab, welcher Ansatz verfolgt wird
und wie sich dieser Ansatz mit der Forschungsfrage vereinbaren lasst. In der
vorliegenden  Untersuchung wird die geforderte sozio-6konomische
Perspektive durch eine qualitative Fallstudienuntersuchung beriicksichtigt.®
Das Umfeld des Unternehmens wird durch die Untersuchung der einzelnen
Nachhaltigkeitsdimensionen einbezogen und im Entwicklungsverlauf beurteilt,
sodass die Kritik einer zu statischen Betrachtungsweise auf diese Untersuchung
nicht zutrifft. Bezogen auf die Fragestellung der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung eignet sich der ressourcenorientierte Ansatz daher besonders, weil die
speziellen Ressourcen von Familienunternehmen analysiert werden sollen. Auf
den Zusammenhang wird im folgenden Kapitel genauer eingegangen.

209 \/gl. Abschnitt 2.1.3 zu den Annahmen der ressourcenorientierten Ansatzes.
219y/gl. Royer (2005), S. 95, Wilkens et al. (2004), S. 15.

211 v/gl. Fried (2005), S. 165ff.

212 Moldaschl/Fischer (2004), S. 122.

283 \/gl. Moldaschl/Fischer (2004), S. 137f.
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2.2 Ressourcen von Familienunternehmen

Wie bereits im Kapitel zur Begriffsbestimmung beschrieben, unterscheiden
sich Familienunternehmen durch spezielle Eigenschaften von Nicht-
Familienunternehmen. Im folgenden Kapitel wird dargelegt, welche dieser
Ressourcen in der Forschung zu Familienunternehmen analysiert wurden. Die
Untersuchung zur Nachhaltigkeit von Familienunternehmen leitet dann tber
zur Hypothesenentwicklung.

2.2.1 Bisherige Forschungsansatze zu Ressourcen von
Familienunternehmen

Obwohl der ressourcenorientierte Ansatz derzeit als das am meisten diskutierte
Konzept in der strategischen Managementlehre gilt, fand er in der Forschung
zu Familienunternehmen bisher wenig Beachtung.?* Dyer behauptet sogar,
dass bis zum Jahre 2003 die Familie als Variable in der gesamten
Organisationsforschung fehlt.®® Die Ausnahmen in aktuelleren Unter-
suchungen, die den Ressourcenansatz teilweise kombiniert mit anderen
Ansdtzen als sinnvolles Konzept betrachten, werden in diesem Kapitel
diskutiert.*®

Im Jahr 1999 verbinden Habbershon und Williams erstmalig den
Ressourcenansatz mit der Familienunternehmensforschung. Sie untersuchen
die strategischen Vorteile von Familienunternehmen aus ressourcenorientierter
Sicht indem sie unternehmensspezifische Ressourcen isolieren, die komplex,
intangibel und dynamisch sind. Die Annahmen identischer und mobiler
Ressourcen der Umweltanalyse werden von Habbershon und Williams
ebenfalls kritisiert. Ihrer Ansicht nach dient die Ressourcenanalyse dem
besseren Verstandnis der Rolle der sogenannten idiosynkratischen, immobilen
Ressourcen, die als ,,Familyness* zusammengefasst werden und zu dauerhaften
Wettbewerbsvorteilen filhren.?!” Die Rolle des “Familyness”- Konstruktes und
die Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg wird von Down et al. aus
ressourcen- und marktorientierter Sicht untersucht. ,,Familyness® im Sinne von
Habbershon und Williams wird darin als langfristiger Wettbewerbsvorteil
identifiziert.”*®

Das Konzept von Grant®’® zur ressourcenorientierten Strategieanalyse nutzen

Habbershon und Williams in ihrem Ansatz. Folgende Abbildung zeigt die
vorgeschlagene Abfolge von flinf Schritten zur Ressourcenanalyse:

2% Moldaschl (2004), S. 5, Welge/Al-Laham (2003), S. 49.

215 Der Ressourcenansatz wird hier als Teil der mikrodkonomischen Organisationsforschung
verstanden, wie in Abschnitt 2.1.1 bereits ausgefiihrt wurde. Die Neue Institutionen-
dkonomie stellt eine Grundlage fir die Entwicklung des Ressourcenansatzes dar (vgl.
Freiling 2001, S. 29), wird aber teilweise auch dem strategischen Management zugeordnet
(vgl. Dyer 2003, S. 402, Steinle 2005, S. 250, Fahy/Smithee 1999, S. 1).

218 Cabrera-Suarez et al. (2001), S. 38, Miihlebach (2004), S. 45ff, Zahra/Hayton/Salvato
(2004), S. 363ff.

17 Habbershon/Williams (1999), S. 8.

28 Down et al. (2003), S. 83.

219 \/gl. Abschnitt 2.1.2 zur Entwicklung des ressourcenorientierten Ansatzes.
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Abbildung 10: Praktisches Konzept zur Ressourcenanalyse

1. Identifizierung und Klassifizierung von Ressourcen |¢

2. ldentifizierung der firmenspezifischen Fahigkeiten

!

3. Bewertung der Wettbewerbsvorteile

;

5. Licken identifizieren

A 4

4. Auswahl einer Strategie

Quelle: In Anlehnung an Grant (1991), S. 115 und Habbershon/Williams (1999), S. 9.

Das abbgebildete Konzept zur Ressourcenanalyse wird in der folgenden
Untersuchung ebenfalls als Grundlage benutzt, da es in der oder in
abgewandelter Form bei ressourcenorientierten Analysen erfolgreich genutzt
wurde.”® Die Vorgehensweise in die genannten fiinf Schritte zu unterteilen,
erscheint als logische Abfolge fir die vorliegende Fragestellung sinnvoll. Im
Abschnitt 2.3.6 wird das konkrete Vorgehen und die Anwendung dieses
Konzeptes dargestellt.

Nachdem Habbershon und Williams eine umfangreiche Untersuchung der
humanen, organisationalen, prozessualen und physischen Ressourcen von
Familienunternehmen erstellt haben, werden in der zeitlich darauffolgenden
Forschung eher Teilbereiche untersucht. Cabrera-Suarez et al. untersuchen im
Jahre 2001 den Nachfolgeprozess aus ressourcen- und wissensbasierter Sicht.
Der Wissenstransfer an den Nachfolger wird darin als erfolgsentscheidender
Faktor betrachtet.””* Diese Schwerpunktsetzung bestatigt die Aussage, dass
sich die Ressourcenanalyse ab 1996 in der Phase der Wissensorientierung
befindet.?

Sharma und Manikutti untersuchen 2003 die Struktur und Kultur des
Familienumfeldes und dessen Auswirkungen auf unproduktive Ressourcen.??
Im selben Jahr widmen sich Sirmon und Hitt den einzigartigen Ressourcen von
Familienunternehmen und wie daraus Werte entstehen.”* Diesen Aspekt
verfolgt Klein weiter, indem sie den Familieneinfluss als Einflussgréfie auf den
Wertschopfungsprozess betrachtet. Dabei spielen nicht nur die finanziellen
Werte ein Rolle, sondern auch definierte Ziele. Klein bewertet den Ressourcen-
ansatz in dem Zusammenhang als Analysemethode fir ein einzelnes

220 7um Beispiel bei Miihlebach (2004), S. 48, Cabrera-Suarez et al. (2001), S. 41 oder
Sirmon/Hitt (2003), S. 338f.

22! Cabrera-Suéarez et al. (2001), S. 37.

222 \/gl. Fried (2005), S. 165ff. sowie Abschnitt 2.1.4 dieser Arbeit.

223 Sharma/Manikutty (2003), S. 2.

224 \/gl. Sirmon/Hitt (2003), S. 339ff.
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Unternehmen und nicht fiir eine gréRere Gruppe von Unternehmen z.B. aus
einer Branche.?

Mihlebach greift den Begriff der ,,Familyness* auf und untersucht dieses
Konstrukt aus ressourcenorientierter  Sicht, um einen integrierten
Strategieansatz fur Familienunternehmen zu liefern.*® Die ,Familyness“ als
einzigartiges Bundel von Ressourcen kann nur fir ein Unternehmen gelten, da
die Interaktionen zwischen der Familie, dessen einzelnen Mitgliedern und dem
Unternehmen immer unterschiedlicher Natur sind.”*’ Jedes Familien-
unternehmen hat somit ein eigenes Bundel von Ressourcen, das als
»~Familyness” dieses Unternehmens bezeichnet wird. Von diesem
Ressourcenbiindel wird dann die Strategie fir das jeweilige Familien-
unternehmen abgeleitet. Bezogen auf die Situation von Familienunternehmen
allgemein kann durch dieses unternehmensspezifische Ressourcenbiindel keine
Aussage getroffen und auch keine Strategie abgeleitet werden. Bei drei
untersuchten Familienunternehmen fand Muhlebach von jeweils neun nur zwei
Ressourcen, die bei allen Unternehmen (bereinstimmten und zwar Kontinuitét
und langfristiger Horizont.”® Von diesen beiden Ressourcen eine Strategie
abzuleiten, wére von geringer Aussagekraft.

Auf der Suche nach einer Strategie fur eine spezielle Gruppe von
Familienunternehmen, kann der Begriff ,,Familyness” als Ressource eines
Unternehmens und zu erklarendes Konstrukt somit nicht angewendet werden,
weil es zu allgemein gehalten ist. Vielmehr ware in einer tiefergehenden
Ressourcenanalyse zu klaren, inwieweit einzelne Ressourcen, in einer Gruppe
von Unternehmen (bereinstimmen. Eine Ressource wie z.B. der langfristige
Horizont oder die Kontinuitat musste fir diese Analyse detailliert werden. Eine
solche Untersuchung liefert dann Ressourcen, die mit den Dimensionen der
Nachhaltigkeit abgeglichen und als Grundlage einer Strategie flr eine Gruppe
von Unternehmen genutzt werden kdnnen.

Die Untersuchung der Nachhaltigkeit oder nachhaltige Unternehmensfiihrung
ist im Gegensatz zur geschilderten bisherigen Forschung zu Ressourcen von
Familienunternehmen in der politischen und 6konomischen Diskussion ein
wichtiges Ziel. Dies koénnte von Familienunternehmen dann als Argument
beispielsweise in der Steuerpolitik?®® genutzt werden.

Aufgrund der politischen Bedeutung sowie der aufgefuhrten Forschungs-
ergebnisse liegt es nahe, Familienunternehmen in Hinblick auf die
Dimensionen der Nachhaltigkeit®® zu untersuchen. Im folgenden Abschnitt
werden daher Forschungsansétze zur Nachhaltigkeit von Familienunternehmen
und erste Uberlegungen zur Hypothesenbildung aufgefiinrt.

225 \/gl. Klein (2004), S. 2ff.

228 In dem an Piimpin (1992) angelehnten Strategieansatz werden aus Nutzenpotentialen und
gebiindelten Ressourcen die Erfolgspositionen gebildet, auf die sich das Unternehmen
konzentrieren sollte. Mit dieser praxisorientierte Sicht wird das Ziel verfolgt, nur die fir
das Unternehmen forderliche Familyness zu starken (Mihlebach 2004, S. 148ff).

227 Habbershon/Williams (1999), S. 11.

228 \/gl. Mihlebach (2004), S. 242ff.

2% |m BDI Gesamtreformkonzept von 2004 wird gefordert, die Rahmenbedingungen fiir
Familienunternehmen zu verbessern beispielsweise durch Gleichbehandlung von Personen-
und Kapitalgesellschaften oder durch Senkung der Erbschaftssteuer, um eine Benach-
teiligung von Familienunternehmen in finanzieller Hinsicht zu vermeiden (vgl. BDI 2004,
S. 44f).

20 \/gl. Abschnitt 1.5.1 dieser Arbeit zur Definition der Nachhaltigkeit.
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2.2.2 Nachhaltigkeit als Ressource von Familienunternehmen

Ressourcen verkdrpern unternehmensspezifische materielle und immaterielle
Wirtschaftsglter, die vom Wettbewerb nur schwer zu erwerben oder
nachzuahmen sind.?' Laut Freiling wird eine Ressource zu einem
unternehmungseigenen Merkmal fur Wettbewerbsfahigkeit, wenn die
Ressource schwer zu transferieren, zu imitieren und zu ersetzen ist.>* In der
Forschung zu Familienunternehmen wurden bereits einige dieser Ressourcen
identifiziert. In folgender Auflistung werden materielle und immaterielle
Ressourcen von Familienunternehmen genannt, die im weiten Sinne der
Nachhaltigkeit zuzuordnen sind :

o Materielle Ressourcen:?®
- Finanzierung: Die hohe Eigenkapitalquote wird bei Familien-
unternehmen ebenso wie gute Kontakte zu Banken als Ressource
betrachtet.
- Besitz: Als Beispiele fiir den Besitz von Familienunternehmen sind
alte Fabrikgebdude, Lé&ndereien oder andere familieneigene
Gebdaude aufgefiihrt.

e Immaterielle Ressourcen:?**

- Bestandsressourcen: Zu den Bestandsressourcen zdhlen der
Firmenruf und Patente, die mit dem Firmen- oder Familiennamen
eng verbunden sind.

- Humanressourcen: Die hohe Verweildauer von Mitarbeitern in
Familienunternehmen fuhrt zu besseren Kundenbeziehungen.
AuBerdem gilt die Unternehmerperson durch hohen Einsatz und
mitarbeiterorientierten Fuhrungsstil als Vorbild, was zu einer
hoheren Motivation der Mitarbeiter fihrt.

- Strukturelle Ressourcen: Familienunternehmen wird zudem eine
hohere Flexibilitat und Kreativitat zugesprochen, wodurch Vorteile
in der Aufbau- und Ablauforganisation entstehen. Ein schnelleres
Reagieren auf Wettbewerbs- und Umweltverdnderungen wird
dadurch mdglich.

- Kulturelle  Ressourcen: Bei  Familienunternehmen  werden
Unternehmenskultur, Wertvorstellungen, Konfliktmanagement und
Kooperationsfahigkeit in Untersuchungen positiv bewertet. Die
gemeinsamen  Wertvorstellungen fuhren zu einer besseren
Uberwindung kultureller Barrieren.

Die Untersuchungen zu immateriellen Ressourcen von Familienunternehmen
uberwiegen deutlich die zu materiellen Ressourcen. Ein Grund daftr kénnte in
der héheren Geheimhaltung der finanziellen Daten bei Familienunternehmen
liegen.”* Zudem sind die immateriellen Ressourcen entscheidend zur

81 Schneider (1997), S. 61.

%2 Freiling (2001), S. 22.

22 \/gl. Klein (2002), S. 24, Habbershon/Williams (1999), S. 25.

2% Aus der umfangreichen Untersuchung von Habbershon und Williams (1999, S. 23ff) zu
immateriellen Ressourcen von Familienunternehmen werden die Begriffe als Grundlage flr
die Hypothesenformulierung dieser Arbeit teilweise tGbernommen. Weitere Stichworte und
Inhalte wurden aus folgende Quellen entnommen: Simon (1997), S. 183f, Intes (2002), S.
41ff, Baderacco (2003), S. 48, Hennerkes (1996), S. 14, Post (1993), S. 148.

2% Habbershon/Williams (1999), S. 25.
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Erlangung langfristiger Wettbewerbsvorteile.”* Immaterielle oder intangible
Ressourcen sind wesentlich komplexer und daher schwieriger zu
operationalisieren. Zudem konnen sie nicht am Markt gehandelt werden,
sondern entwickeln sich Uber einen ladngeren Zeitraum hinweg im
Unternehmen.?®” Die langfristige Perspektive spielt bei materiellen sowie
immateriellen Ressourcen von Familienunternehmen eine wesentliche Rolle.
Auch aus dem Grund wird die langfristige Orientierung von Familien-
unternehmen als Dimension der Nachhaltigkeit in einer separaten Hypothese
uberprift.

Bei der oben aufgefuhrten Liste von familienspezifischen Ressourcen wird
kein Anspruch auf Vollstandigkeit oder Generalisierbarkeit erhoben, da in
jedem Familienunternehmen unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden.
Der Einsatz der Ressourcen hangt dabei jeweils von der Branche, der
Unternehmenskultur und vom Management ab. Da die Stichworte aus
verschiedenen Untersuchungen stammen und daher auf unterschiedlichen
Daten basieren, wird zudem eine Vergleichbarkeit in Frage gestellt.
Forschungsbedarf besteht somit bezuglich einer Untersuchung der aufgefiihrten
materiellen und immateriellen Ressourcen bezogen auf eine bestimmte
Branche oder eine Unternehmensform.

Fur die Entwicklung der Hypothesen zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung
von Familienunternehmen stellen die aufgefiihrten familienspezifischen
materiellen und immateriellen Ressourcen eine Grundlage dar. Dieses
Vorgehen dient der Identifizierung und Klassifizierung von Ressourcen und
Fahigkeiten entsprechend der Ressourcenanalyse.”®® Zudem wird aus den
Stichworten deutlich, dass die Uberpriifung der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung von Familienunternehmen aus ressourcenorientierter Sicht sinnvoll
erscheint.

2.2.3 Fazit

In den theoretischen Grundlagen zur Ressourcenanalyse wurde das Vorgehen
und die Anwendbarkeit der Ressourcenanalyse flr die Fragestellung der Arbeit
diskutiert. In diesem Teil der Arbeit konnte dann der beschriebene Ressourcen-
ansatz als sinnvolle Methode fir die Familienunternehmensforschung bestatigt
werden.?*®

Die dargestellten ressourcenorientierten Forschungsansdtze zu Familien-
unternehmen zeigen, dass in dem Bereich Forschungsbedarf besteht. Die
Wissenschaft ist sich einig dartiber, dass Familienunternehmen besondere
Eigenschaften oder Ressourcen besitzen. Teilweise wurden einzelne
Ressourcen im Rahmen der Strategieanalyse oder der Nachfolgeregelung von
Familienunternehmen untersucht. Das Konstrukt ,,Familyness* als Biindel von
Ressourcen eines Familienunternehmens stand im Mittelpunkt mehreren
Untersuchungen.®®  Deutlich wird in der Zusammenfassung dieser
Untersuchungen, welche besonderen Eigenschaften Familienunternehmen von

2% Knyphausen-Aufsess (1996), S. 88, Fried (2005) S. 144, Diefenbach/Vordank (2005), S.
178.

27 \/gl. Barney (1991), S. 117, Knyphausen-Aufsess (1996), S. 84.

238 \/gl. dazu das Vorgehen zur Ressourcenanalyse in Abbildung 10 dieser Arbeit.

289 \/gl. Abschnitt 2.1.4 und 2.2.1 dieser Arbeit.

240 \/gl. Abschnitt 2.2.1 dieser Arbeit.
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anderen Unternehmen abgrenzt Auf Basis dieser Eigenschaften erfolgt dann
die Strategieformulierung und -implementierung fir die untersuchten
Unternehmen.

Das politische Ziel der Nachhaltigkeit wird in dem Zusammenhang nicht
diskutiert, spiegelt sich jedoch in den Stichworten der Auflistung zu
materiellen und immateriellen Ressourcen wider. Insbesondere die
Untersuchung von Habbershon und Williams deutet darauf hin, dass
Familienunternehmen eine nachhaltige Unternehmensfilhrung verfolgen.**
Aus dem Grund wird in dieser Arbeit die nachhaltige Unternehmensfiihrung
von Familienunternehmen bezogen auf eine bestimmt Branche untersucht. Im
folgenden Kapitel sind daher zundchst die Hypothesen zu entwickeln bevor das
Untersuchungsmodell und das Vorgehen der empirischen Untersuchung
dargestellt wird.

2.3 Entwicklung der Hypothesen zur Nachhaltigkeit von
Familienunternehmen

Die in den theoretischen Grundlagen geschilderte Diskussion der Thematik
Familienunternehmen und Nachhaltigkeit in Politik und Wirtschaft regte zur
Auswahl der vorliegenden Fragestellung®®? an. Zur Uberprifung der
nachhaltigen Unternehmensfihrung von Familienunternehmen konnte die
Ressourcenanalyse als sinnvolle Methode spezifiziert werden. Auf Grundlage
der bisherigen Ausflihrungen erfolgt daher in diesen Kapitel eine Verbindung
der Inhalte zu Annahmen einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung von
Familienunternehmen. Diese Annahmen entsprechend der Fragstellung dieser
Arbeit werden in Form von Hypothesen formuliert, die durch Fallstudien zu
uberprifen sind. Die nachhaltige Unternehmensfiihrung wird entsprechend der

Dimensionen der Nachhaltigkeit definiert.**®

2.3.1 Hypothesenentwicklung zur nachhaltigen
Unternehmensfiihrung

Nachhaltigkeit wird als gesellschaftliches und politisches Ziel weltweit
angesehen.*** Laut Kirchhoff vom BDI sind Familienunternehmen ein
.zentrales Element einer nachhaltigen zukunftsfahigen Biirgergesellschaft«.?*®
Die Familie gilt als fundamentales Element der Agenda 21 und den
gesellschaftlichen Wert der Familie sollte laut Degtiar**® jeder nachvollziehen
kénnen. Durch das Denken in Generationen und das Verfolgen von
langfristigen Strategien unter Bertcksichtigung der Nachhaltigkeit werden
Familienunternehmen zum Vorbild auch fiir GroRunternehmen.”*’ Die
langfristige Orientierung von Familienunternehmen spiegelt sich daher in der

Zielsetzung wider, das Unternehmen fir die Familie zu erhalten.

21 \/gl. Abschnitt 2.2.2 dieser Arbeit.

222\/gl. Abschnitt 1.1 zur Problemstellung dieser Arbeit.

3 \/gl. dazu die der Arbeit zugrundeliegende Definition von Lébel in Abschnitt 1.5.1.
24 \/gl. dazu Abschnitt 1.5 zur Nachhaltigkeit.

5 BDI (2004), S. 42.

248 \/gl. zur Agenda 21 Abschnitt 1.5.2 dieser Arbeit sowie Degtiar (2001), S. 79.

247 \/gl. dazu Abschnitt 1.5 zur Nachhaltigkeit.

%7 \/gl. BDI (2004), S. 43.
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Die Auswirkungen von Familienunternehmen auf die Nachhaltigkeit wurde im
sogenannten SFB-Modell**® bereits untersucht. Nachhaltigkeit wird darin als
Funktion der unternehmerischen und familidaren Leistung verstanden. Diese
Operationalisierung der Nachhaltigkeit wurde problematisiert und stimmt mit
dem Verstandnis von Nachhaltigkeit®* der vorliegende Untersuchung nicht
uberein. Trotzdem kann das SFB-Modell als Hinweis verstanden werden, dass
Familienunternehmen eher nachhaltig handeln als andere Unternehmen.

Die Nachfolgeregelung stellt ein zentrales Problem fir Familienunternehmen
dar und wird in der wissenschaftlichen Literatur vielfach diskutiert.?*° Von den
ca. 1,9 Mio. deutschen Familienunternehmen sind laut IfM knapp 18 Prozent in
einem Zeitraum von finf Jahr ibergabereif. Fast eine Millionen Arbeitsplatze
héangen vom Gelingen dieser Unternehmensiibertragungen ab. Ungefahr die
Halfte aller Familienunternehmen UGberlebt die erste Ubergabe und nur ca. 10
Prozent erreichen die dritte Generation.”®® Diese langlebigen Mehr-
generationen-Familienunternehmen®? haben somit bereits mehr als zwei
Nachfolgeprozesse und sicher andere kritische Situationen erfolgreich
tiberstanden. Uber 90 Prozent der Unternehmen mochte das Unternehmen im
Familienbesitz erhalten und ein Verkauf wird als Scheitern des
Familienunternehmens angesehen. Wie die Zahlen des IfM zeigen ist die
Familiennachfolge jedoch eher eine Ausnahme. Daher ist es als
Erfolgskriterium zu betrachten, wenn ein Unternehmen bis zur vierten
Generation Uberlebt.>® Folgende Hypothese wird daher fiir diese Untersuchung
aufgestellt:

H1: Wenn ein Familienunternehmen nachhaltig handelt, dann wird es mit
hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

H1 gilt als Globalhypothese, die lbergreifend in der Zusammenfassung der
empirischen Untersuchung berprift wird. Zur Operationalisierung der
Nachhaltigkeit bzw. der nachhaltigen Unternehmensfiihrung wurden vier
Dimensionen®* gebildet, aus denen die folgenden vier Hypothesen Hla bis
H1d abgeleitet werden. Aus diesen Forschungshypothesen ergibt sich dann die
Bestatigung oder Falsifizierung der Globalhypothese.

2.3.2 Hypothesenentwicklung zur 6konomischen Orientierung

Eine Studie von Ernst & Young und dem Schweizerischen Institut fur Klein-
und Mittelunternehmen an der Universitat St. Gallen ergab, dass borsennotierte
Schweizer Familienunternehmen aufgrund ihrer langfristigen Strategie, der

248 \/gl. Abschnitt 1.4.3.3 dieser Arbeit.

249 \/gl. Abschnitt 1.5.1 zur Definition der Nachhaltigkeit.

250 Bejspielhaft seien hier folgende Autoren genannt: Neubauer (1992), Gerke-Holzhéauer
(1996), Habig/Berninghaus (1998), Schroer/Freund (1999).

2lygl. 1fM (2001), S. 1, IfM (2004), S. 29, Wéssner (1998), S. 22.

2 Die Eingrenzung langlebiger Familienunternehmen erfolgte bereits in der Fragestellung in
Abschnitt 1.1 dieser Arbeit.

253 Entsprechend einer Untersuchung der Universitat Witten/Herdecke wird in der vorliegenden
Arbeit die Langlebigkeit oder das Erreichen der vierten Generation als Erfolgskriterium
von Familienunternehmen betrachtet (Wimmer/Groth/Simon et al. 2004, S. 1ff).

24 \/gl. Abschnitt 1.5.1 dieser Arbeit zur Definition der Nachhaltigkeit.
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soliden Finanzierung und der Stetigkeit der Gewinne attraktive Anlageobjekte
sind. >

Ahnliche Untersuchungen gibt es in den USA. Eine an der Universitit
Minnesota durchgefiihrte Studie mit 702 Familienunternehmen ergab, dass
bezahlte und unbezahlte Arbeit von Familienmitgliedern sich positiv auf die
Produktivitat des Unternehmens auswirkt. Zusammenfassend konnte aus
okonomischer Sicht eine Wertsteigerung als Resultat einer hohen Uberlebens-
und Produktivitatsrate festgestellt werden.?® Die von Simon ausgewahlten 500
Marktfiihrer — die sogenannten ,,Hidden Champions® — enthalten zu 76,5
Prozent Familiengesellschaften und bestehen im Mittel bereits seit 67
Jahren.®’

Eine Studie von Goldman Sachs und der Fondgesellschaft der Deutschen Bank
DWS untersuchte die Aktienkurse von deutschen Unternehmen, die sich
mehrheitlich im Familienbesitz befinden. Der Einfluss der Familie steigert
demnach bei den 30 untersuchten Unternehmen den Wert des Unternehmens.
Erklart wurde diese Uber acht Jahre beobachtete positive Entwicklung mit einer
grolReren Kapitaldisziplin, einer konservativen Finanzierungspolitik sowie
einem verniinftigen Umgang mit Vorstandsgehaltern.®® Klein erklart die
Wertsteigerung von Familienunternehmen durch langfristige soziale Netzwerke
sowie durch intellektuelle und ethische Werteentwicklung innerhalb der
Familie. Der Einfluss der Familie bewirkt demnach, dass intellektuelle und
soziale Ressourcen zu 6konomischer Wertsteigerung fithren.?*°

Einige transaktionskostentheoretische Untersuchungen sind bei Habbershon
und Williams zusammengefasst. Demnach sind die Transaktionskosten bei
Familienunternehmen niedriger aufgrund hoherer Vertrauenswirdigkeit,
informeller und zentralisierter Entscheidungsstrukturen, geringerer Kontroll-
und Uberwachungskosten sowie der Uberlappung von Management und
Eigentum.?®°

Aus ressourcen- und marktorientierter Sicht untersuchten Down et al. die Rolle
des ,,Familyness”- Konstruktes und fanden heraus, dass ein signifikant
positiver Einfluss auf den langfristigen 6konomischen Erfolg besteht.”®*
Ibrahim et al. bestatigen dieses Ergebnis, betonen aber, dass aus agentur-
theoretischer Sicht die Einheit von Eigentum und Management ausschlag-
gebend ist fiir den hoheren 6konomischen Erfolg bei Familienunternehmen.?*

Zusammenfassend filhren die beschriebenen Untersuchungen und Uber-
legungen zur ©konomischen Orientierung von Familienunternehmen zu
folgender Hypothese:

255 Ernst & Young (2004), S. 22, vgl. dazu auch die Originalstudie der Universitét St. Gallen
von Frey, Halter und Zellweger (2004).

2% Kirchhoff/Kirchhoff (1987), S. 31.

7 Simon (1997), S.19.

258 Wirtschaftswoche (2004), S. 1, HBE (2004), S. 21.

2 |n einer theoretischen Analyse untersucht Klein die Auswirkungen des Familieneinflusses
entsprechend der F-PEC Skala in Hinblick auf die finanziellen, intellektuellen, humanen,
ethischen und sozialen Ressourcen und deutet auf empirischen Forschungsbedarf in dem
Bereich hin (Klein 2004, S. 12f).

200 \/gl. Habbershon/Williams (1999), S. 1ff.

%61 Down et al. (2003), S. 83.

262 \/gl. Ibrahim et al. (2004), S. 137.
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Hla: Wenn ein Familienunternehmen 6konomisch orientiert ist, dann wird es
mit hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Hla versteht sich als Unterdimension zur Hypothese H1. Wie bereits in
Abschnitt 2.3.1 beschrieben, wird die 06konomische Orientierung als
Dimension der nachhaltigen Unternehmensfiihrung definiert.

2.3.3 Hypothesenentwicklung zur 6kologischen Orientierung

Familienunternehmen wird ein ausgepragtes Verantwortungsbewusstsein auch
gegenuiber der Umwelt nachgesagt. Aus der Familientradition und den damit
verbundenen Werten entwickeln sich Strukturen, die den Grinder tberdauern.
Der Bundesverband der Deutschen Industrie spricht in seinem Gesamt-
reformkonzept sogar von ,,Leuchttirmen® in der Gesellschaft, die den Weg in
eine nachhaltige Zukunft zeigen.?®®

Das familieninterne  Verantwortungsbewusstsein  wird bei  Familien-
unternehmen auf das Unternehmen Ubertragen. Als Beispiel dazu kann das
familiengefuhrte Boston Park Plaza Hotel herangezogen werden, das 1992 mit
dem ,,Environment and Conservation Challenge Award* ausgezeichnet wurde.
Das Verantwortungsbewusstsein hat sich im Laufe der Generationen entfaltet
und fihrte zur Einwicklung und Umsetzung eines sehr erfolgreichen Umwelt-
aktionsprogramms im Hotel. Die Bemuhungen zeigten, dass 6konomischer und
familiarer Erfolg mit sozialer Verantwortung harmoniert. ** Als weitere
Beispiele fur okologisch orientierte Familienunternehmen sind die Firma
Wilkhahn®® mit einem vollstandig zerlegbaren Drehstuhl ,,Picto“ oder das
Krombacher Regenwaldprojekt®® zu nennen. Natirlich bezwecken derartige
Okologische Projekte auch, das Marketing des Unternehmens zu unterstiitzen.
Die Tatsache, dass die Okologie dem Unternehmen wichtig ist, wird jedoch
insgesamt als positiv bewertet.?®’

Neubauer und Lank beschreiben, wie Visionen in Familienunternehmen
entstehen. Der Unternehmer selbst wird demnach als erster auf Mdglichkeiten,
die ihm die Umwelt bietet aufmerksam.”®® Gemeint ist damit nicht nur die
Okologische Umwelt, sondern das gesamte Umfeld des Unternehmens.
Trotzdem wird diese Untersuchung hier aufgefiihrt, da die Umwelt im weiteren
Sinne betroffen ist. Folgende Hypothese wird trotz dieser wenigen Beispiele
aus der Literatur abgeleitet:

H1lb: Wenn ein Familienunternehmen 6kologisch orientiert ist, dann wird es
mit hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Da diese Hypothese nicht so stark wie die anderen Hypothesen aus der
Literatur gestutzt wird, wird H1b als kritisch betrachtet. Aus dem Grund wird

263 BDI (2004), S. 43.

264 post (1993), S. 131 und 148.

265 \/gl. Wilkhahn (2005), S. 1, isw/imug (2001), S.4.

266 7um Schutz des Regenwaldes spendete Krombacher dem WWF 500.000 Euro durch eine
neuartige Regenwald-Kampagne (Krombacher 2005, S.1).

27 Im Bereich der 6kologischen Orientierung von Familienunternehmen fehlen eindeutig
Untersuchungen. Die aufgefiihrten ékologischen orientierten Familienunternehmen dienen
lediglich als Beispiele.

268 Neubauer/Lank (1998), S.186.
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in der empirischen Untersuchung zu dem Punkt der 6kologischen Orientierung
eine zusatzliche Fachberaterbefragung durchgefiihrt.?

2.3.4 Hypothesenentwicklung zur sozialen Orientierung

Die soziale Orientierung muss immer in Zusammenhang mit dem Arbeitsplatz
an sich betrachtet werden. Die Aussage ,,Sozial ist, was Arbeitsplatze schafft*
von Patrick Adenauer, dem Préasidenten der ASU (Arbeitsgemeinschaft
Selbstandiger Unternehmer),?”® greift diesen Gedanken im weiten Sinne auf.
Der Erhalt von Arbeitsplatzen ist in konjunkturell schlechten Zeiten schon
positiv zu bewerten. Daher wird auch in dieser Arbeit die Zahl und
Entwicklung der Mitarbeiterzahl abgefragt.

Bereits 1985 fiihrten Donckels und Frohlich eine Untersuchung von 1132
Klein- und Mittelbetrieben durch und zeigten typische Merkmale von
Familienunternehmen auf. Die Analyse ergab, dass Familienbetriebe ihre
Mitarbeiter eher (bertariflich entlohnnen und sich mehr um die
Mitarbeiterzufriedenheit kiimmern als Nicht-Familienunternehmen.?”* Auf der
anderen Seite gehen Familienunternehmen wie bereits erwéhnt vernunftiger
mit Vorstandsgehaltern um.?”? Dies fuhrt zu einer geringeren Differenz der
Gehalter von Management und Angestellten bei Familienunternehmen, was als
sozial gerecht empfunden werden kann.

Die Unternehmenskultur stellt laut einer Analyse von 536 amerikanischen
Unternehmen eine bedeutende strategische Ressource von Familien-
unternehmen dar. Charakterisiert wird diese Unternehmenskultur laut Zahra,
Hayton und Salvato durch eine Zentralitit des Unternehmers sowie eine
Betonung der sozialen Kontrolle.””® Unter dem Begriff sozialer Kontrolle wird
hier die Wahrung der Unternehmenskultur und der Zusammenhalt der
Mitarbeiter verstanden. Diese Kultur &uRert sich auch darin, dass Familien-
unternehmen eine hohere Firsorge gegenlber den Mitarbeitern vorweisen als
nicht familiengefiihrte Konzerne.*™

Familienunternehmen tragen laut Ward zur Stabilitst und zum Wohl der
Kommune bei. Der gesellschaftliche Beitrag von Familienunternehmen liegt
darin begriindet, dass das tGibergeordnete Ziel darin besteht, etwas Gutes fur die
Menschen zu tun.?”® Salvato, Williams und Habbershon sehen ebenfalls in der
sozialen Verantwortung und der Werteorientierung einen Wettbewerbsvorteil
von Familienunternehmen.?”® Ahnlich sieht Klein einen Zusammenhang
zwischen sozialer, ethischer und intellektueller Orientierung und dem
6konomischen Erfolg von Familienunternehmen.?’”

269 \/gl. Kapitel 3 dieser Arbeit und darin speziell Abschnitt 3.3.2.4 zur Fachberaterbefragung.
200, V. (2005a), S. 34.

2™ Donckels/Frohlich (1991), S. 233.

22 \/gl. Wirtschaftswoche (2004), S. 1, HBE (2004), S. 21.

273 7ahra/Hayton/Salvato (2004), S. 376.

2 \/gl. Hodgetts/Kuratko (1998), S. 55.

2> \Ward (1987), S. 18, Ward (2004), S. 137.

276 Salvato/Williams/Habbershon (2002), S. 42ff.

27T K lein (2004), S. 10.
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Habbershon und Williams fassen die familienspezifischen, idiosynkratischen
Ressourcen, die auch mit dem Begriff ,,Familyness“?’® umschrieben werden,
zusammen. Die genannten Untersuchungen zur ,,Familyness* sind der sozialen
Orientierung zuzuordnen, da spezielle Verhaltensweisen und soziale
Phédnomene von Familienunternehmen betrachtet werden. Begriffe wie
Integritat, Beziehungen, Tradition, Kreativitdt, Vertrauen, Ruf, Loyalitat,
Verpflichtung, Verantwortung und Motivation sind genannt und dem Bereich
zuzuordnen.®’

Neubauer und Lank beschreiben als wichtige Elemente der Unternehmens-
fuhrung von Familienunternehmen einen starken Zusammenbhalt in der Familie
sowie ein besonderes Konfliktmanagement. Eine offene Kommunikation wird
dabei als ebenso wichtig fir ein erfolgreiches Konfliktmanagement angesehen
wie regelmaBige Zusammenkiinfte.”®* Der Austausch von Gedanken sowie der
gegenseitige Respekt fiihrt zu einer Verbesserung des Zusammenhaltes und
somit der sozialen Orientierung. Die eigene Familie hat jedoch immer Vorrang
vor der urspringlichen Griinderfamilie des Unternehmens. Je héher der Grad
der Entfernung, also je weiter die Generationen auseinander liegen, desto
schwieriger wird es, die familidren Konflikte zu I6sen. Dadurch kénnen bei
Familienunternehmen Spannungen entstehen, die sich negativ auf das Unter-
nehmen auswirken, wenn sie nicht gelost werden.?®! Langlebige Familien-
unternehmen begegnen diesen Problemen auf unterschiedliche Weise. Die
Grundung eines Familienrates oder die Vermeidung von Konflikten dadurch,
dass Geschwister unterschiedliche Geschéftsbereiche vertreten sind Losungs-
beispiele. 22

Aus den oben genannten Untersuchungsergebnissen und Schlussfolgerungen
kann folgende Hypothese formuliert werden:

Hlc: Wenn ein Familienunternehmen sozial orientiert ist, dann wird es mit
hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Anders als die 6kologische Orientierung konnte die Hypothese der sozialen
Orientierung von Familienunternehmen durch mehrere Untersuchungen
gestitzt werden und gilt somit als nicht kritisch.

2.3.5 Hypothesenentwicklung zur langfristigen Orientierung

Die Analyse von Zahra, Hayton und Salvato ergab neben der sozialen
Orientierung, dass die langfristig ausgelegte Unternehmenskultur eine wichtige
Ressource von Familienunternehmen darstellt. Eine kurzfristige Orientierung
fand sich nur bei finanziellen Uberlegungen wieder, da die Liquiditat des
Unternehmens immer in Auge behalten werden muss.*®

28 Das Konstrukt ,,Familyness“ entsteht durch Interaktion der drei Systeme Unternehmen,
Familie und Eigentum. Die Summe der Ressourcen und Fahigkeiten von Familienunter-
nehmen wird als ,,Familyness* des Unternehmens bezeichnet (Muhlebach 2004, S. 59ff).

2"%\/gl. Habbershon/Williams (1999), S. 4 sowie Abschnitt 2.2.1 zum Ressourcenansatz in der
Forschung zu Familienunternehmen.

280 Neubauer/Lank (1998), S. 71ff.

281 \/gl. Abschnitt 1.4.3.1 dieser Arbeit zu den Phasenmodellen von Familienunternehmen.

282 \/gl. Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 25ff.

283 7ahra/Hayton/Salvato (2004), S. 373.
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Eine Untersuchung von zehn deutschen Mehrgenerationen-Familien-
unternehmen ergab, dass diese Unternehmen ein langsames organisches
Wachstum bevorzugen, um die finanzielle Unabhéngigkeit nicht zu gefahrden.
Diese langfristige Perspektive bei Investitionsentscheidungen wie etwa eine
Fuhrparkerweiterung oder Gebaudesanierung wird als ein wichtiger Erfolgs-
faktor von Mehrgenerationen-Familienunternehmen angesehen.?®* Der Wunsch
der Unabhéngigkeit des Familienunternehmens geht einher mit dem Erhalt des
Unternehmens im Familienbesitz zur langfristigen Sicherung des Unter-
nehmens und der Familie.®® Im Gegensatz dazu werden Manager von Nicht-
Familienunternehmen mit jahrlichen Erfolgskontrollen konfrontiert, die eine
langfristige Sichtweise erschweren.?®

Auch in der Schweiz wurden &dhnliche Untersuchungsergebnisse diskutiert.
Borsennotierte  Familienunternehmen  konnten  aufgrund  langfristiger
Strategien, einer soliden Finanzierung und stetiger Gewinne als attraktive
Anlageobjekte charakterisiert werden.?*” Die Anmerkungen zur konomischen
Orientierung bestatigen, dass die Kursentwicklungen von Familien-
unternehmen besser sind als bei anderen Unternehmen.”®®

AbschlieBend kann aus den obigen Ausfihrungen folgende Hypothese
formuliert werden:

H1d: Wenn ein Familienunternehmen langfristig orientiert handelt, dann wird
es mit hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder
langer bestehen.

Eine hier zu vermutende Tautologie kann durch die inhaltliche Spezifizierung
der langfristigen Orientierung entkraftet werden. Ein Unternehmen, das
langfristig plant, muss nicht notwendigerweise tber viele Jahre bestehen, da
ein kurzfristiger Liquiditatsengpass beispielsweise das Uberleben des
Unternehmens gefdhrden kann. Mit der langfristigen Orientierung sind hier
eine langfristig ausgelegte Unternehmenskultur und -strategie sowie
langfristige Zielsetzungen und Planungen, statt kurzfristigem Aktionismus
gemeint.

In der Ressourcenanalyse wird die langfristige Orientierung ebenfalls betont.
Die Ressourcentheorie wird als Theorie der Unternehmensrente verstanden, da
die Ressourcenanalyse nach Unternehmenswachstum und nachhaltigen Renten
(sustainable Ricardian rents) strebt. Die Ricardo-Rente besagt, dass die
Existenz eines Unternehmens durch langfristige Schaffung von Werten
gerechtfertigt wird.?®® Die begrenzt vorhandenen Ressourcen gelten als
langfristiger Erfolgsfaktor von Unternehmen. Dem Aspekt muss das Problem
gegenuber gestellt werden, dass der Wert einer Ressource keine absolute GrofRe
darstellt und somit die Messbarkeit fraglich ist*® Die Messung der
aufgestellten Hypothesen erfolgt durch eine qualitative Einschatzung des

284 \Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 74.

285 Hall (2002), S. 1, Moos (2002), S.17, Simon (2005), S. 8.

286 \/gl. Hodgetts/Kuratko (1998), S. 55.

287 \/gl. Escher Clauss (2005), S.1.

288 \/gl. Hypothesenentwicklung zur 6konomischen Orientierung in Abschnitt 2.3.2 dieser
Avrbeit.

% Die Ricardo-Rente stellt eine Knappheitsrente im Gegensatz zur monopolistischen Rente
dar (Vgl. hierzu vertiefend Mahoney 2001, S. 655ff).

2% \/gl. Friedrich von den Eichen (2002), S. 158.
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Wertes von verschiedenen Personen. Die Operationalisierung und Vorgehens-
weise wird im empirischen Teil dieser Arbeit genauer beschrieben.

Der Zusammenhang der Hypothesen wird in verschiedenen Untersuchungen
deutlich.?®! Zu nennen ware zum Beispiel, dass sich eine langfristig
ausgerichtete Unternehmensfiihrung positiv auf die soziale und 6kologische
Orientierung auswirkt. Zudem kann eine starke soziale und 6kologische
Ausrichtung der Unternehmensfiihrung kurzfristig einen negativen Effekt auf
die 6konomische Situation haben. Langfristig betrachtet kann sich jedoch eine
soziale und o©kologische Orientierung auch positiv auf die 6konomische
Situation des Unternehmens auswirken. Trotzdem werden die Inter-
dependenzen zwischen den Dimensionen der Nachhaltigkeit nicht naher
untersucht, sondern lediglich angenommen. Eine Notwendigkeit der
Untersuchung der Interdependenzen besteht zur Klarung der Fragestellung
nicht, da nur der direkte Einfluss der Nachhaltigkeitsdimensionen auf die
Langlebigkeit des Unternehmens betrachtet wird. Das Untersuchungsmodell
kann somit in folgendem Abschnitt in kurzer Form dargestellt werden.

2.3.6 Untersuchungsmodell und Vorgehen

Entsprechend der Fragestellung, ob langlebige Familienunternehmen
okonomisch, 6kologisch, sozial und langfristig orientiert sind wurden flnf
Hypothesen aus der Literatur sowie aus eigenen Uberlegungen heraus
abgeleitet.

Aufgrund der theoretischen Uberlegungen zur Nachhaltigkeit und zu Familien-
unternehmen sowie den entwickelten Hypothesen ergibt sich folgendes Modell
zur Untersuchung der nachhaltigen Unternehmensfiihrung langlebiger
Familienunternehmen:

Abbildung 11: Untersuchungsmodell

Hyp. 1 a-d
Fall 1 2 3 4
Hvo. 1 Okonomische, > =
>3
Langlebige | | Okologische, > g
FU handeln ] S |
A 8
langfristige | N
Orientierung der
Unternehmens-
fihrung

Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Ausgangshypothese H1 folgen entsprechend der Definition von Nach-
haltigkeit die Hypothesen H1a bis H1d. Diese Hypothesen werden anhand der
vier Fallstudien Gberprift und in der Zusammenfassung mit der Ausgangs-
hypothese abgeglichen.

21 y/gl. Klein (2004), S. 6ff, Zahra/Hayton/Salvato (2004), S. 363 ff, Neubauer/Lank (1998),
S.186, Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 74.
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Das zugrundeliegende Modell®®* der Ressourceanalyse zur Uberpriifung der
vorliegenden Fragestellung wurde in Abbildung 10 vorgestellt. Die
Ressourcenanalyse dient dabei nicht nur als Hilfestellung zur Uberpriifung der
Hypothesen, sondern kann auch zur Generierung von Handlungsempfehlungen
fur die Unternehmensfihrung von Familienunternehmen genutzt werden.?*®
Fur die vorliegende Untersuchung soll ebenfalls nach Uberprifung der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung der Fallstudien eine Handlungsempfehlung
abgegeben werden.

In Anlehnung an Habbershon/Williams und Grant*** wird konkret folgende

Vorgehensweise flr die Ressourcenanalyse der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung von Familienunternehmen gewahlt:

Abbildung 12: Vorgehen zur Ressourcenanalyse der nachhaltigen Unternehmensfiihrung

Nachhaltigkeits-

dimensionen 1.Ressourcen | 2.Fahigkeiten | 3.Wettbewerbs- | 4.Strategie-

vorteile wahl

Okonomische
Situation

Okologische
Orientierung

Soziale
Orientierung

Langfristige
Orientierung

! ! ! !

Fallstudien <—= Datenanalyse

Quelle: Eigene Darstellung

Die Felder in diesem Modell werden im Rahmen der Erhebung der Fallstudien
sowie der Datenanalyse ausgefiillt. Die Ressourcen und Fahigkeiten werden
den Fallstudien entnommen. Die Wettbewerbsvorteile entstehen laut Grant,?*
wenn die Ressourcen und Fahigkeiten dauerhaft, selten sowie nicht imitierbar
und substituierbar sind. Mégliche Strategien fur Familienunternehmen kdnnen
dann aus der Datenanalyse sowie aus den Wettbewerbsvorteilen abgeleitet
werden. Innerhalb der Strategiewahl kann ein Rickschluss gezogen werden auf
eventuelle Lucken bzw. nicht vorhandene Ressourcen oder Féhigkeiten. Einige
Vorschlage zur Strategiewahl von Familienunternehmen werden im Anschluss
an die folgende empirische Untersuchung dieser Arbeit geliefert.

Zusammenfassend kann das Untersuchungsmodell als grober Rahmen fir die
empirische Untersuchung betrachtete werden. Die aufgestellten Hypothesen

2%2 Das Rahmenkonzept zur Ressourcenanalyse wurde in Abschnitt 2.2.1 dieser Arbeit zur
Nutzung des Ressourcenansatzes in der Forschung zu Familienunternehmen erldutert.

233 \/gl. Freiling (2001), S. 162.

2% Grant (1991), S. 115, Habbershon/Williams (1999), S. 9.

2% \/gl. dazu Abschnitt 2.1.3 zu den Annahmen des ressourcenorientierten Ansatzes.
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werden darin anhand der Fallstudien tberprift, zusammengefasst und bewertet.
Die Analyse der Daten erfolgt dann aufgrund der ressourcentheoretischen
Begrundung entsprechend der Abbildung 12. Das VVorgehen in der empirischen
Untersuchung der nachhaltigen Unternehmensfiihrung entspricht somit der
Ressourcenanalyse in der Forschung zu Familienunternehmen.
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3. Untersuchung der Nachhaltigkeit von
Familienunternehmen

Zunachst wird die der Untersuchung zugrundeliegende Methode diskutiert und
danach die Vorgehensweise aufgezeigt. Zur Begrindung wird die gewdhlte
Fallstudienmethode von anderen Forschungsmethoden sowie anderen Fall-
studienarten abgegrenzt. Erst nach der Konkretisierung der Gutekriterien fir
die Evaluierung von Fallstudien folgt die Spezifizierung der Indikatoren
nachhaltiger Unternehmensfiihrung. Das Untersuchungsdesign umfasst die
genaue Vorgehensweise der Fallstudienuntersuchung sowie die Auswahl der
Unternehmen einschliellich einer Betrachtung der Branche. Die Analyse der
Fallstudienuntersuchung einschlieBlich der Hypothesenprifung schliefit das
Kapitel 3 ab.

3.1 Fallstudien

In den Sozialwissenschaften werden Fallstudien sowohl als Forschungs-
methode als auch als Lehrinstrument genutzt. Komplexe soziale Phanomene
konnen durch Fallstudien ganzheitlich und sinnvoll charakterisiert werden.
Dies geschient durch Sammlung und Auswertung von Daten einer
Untersuchungseinheit.?*® Unternehmen und speziell Familienunternehmen sind
gekennzeichnet durch komplexe Entscheidungsprozesse und soziale
Verhaltensweisen. Fir die zu untersuchende Fragestellung, ob langlebige
Familienunternehmen nachhaltig agieren, muissen die Angaben genau
hinterfragt werden. Es werden Beobachtungen, weitere Befragungen und
Analyse von Sekundarmaterial als Beleg flr nachhaltige Unternehmensfiihrung
herangezogen. Eine rein quantitative Untersuchung wirde hier nicht
ausreichen, da besonders die Hintergriinde analysiert werden mussen. Es liegt
daher nahe die Nachhaltigkeit von Familienunternehmen mit einer eher
qualitativ  ausgerichteten  Fallstudienmethodik zu analysieren. Diese
Argumentation wird aufbauend auf die Abgrenzung zur rein quantitativen
Forschung in der Gegentiberstellung verschiedener Forschungsstrategien weiter
verfolgt.

Eine eindeutige Begriffsdefinition von Fallstudien kann sich nur auf eine
spezielle Fallstudie beziehen, da es viele verschiedene Arten gibt auf die im
nachfolgenden Abschnitt 3.1.3 eingegangen wird. Je nach Art wird in der
Literatur eine Fallstudie als Lehrmethode, Fallbeispiel oder ,,Sammlung und
Auswertung von Daten bezogen auf eine Untersuchungseinheit* bezeichnet.?*’
Um die Fallstudie von der Lehrmethode und von illustrativen Praxisbeispielen
abzugrenzen, wird im Rahmen dieser Arbeit die Fallstudie in Anlehnung an
Bonoma als qualitative Forschungsstrategie verstanden, die unter Verwendung
verschiedener Datenquellen reale Managementsituationen untersucht.>®

Die qualitative zur quantitative Forschungsrichtung sowie das Problem der
Induktion und Deduktion werden in der folgenden Diskussion betrachtet.

2% \/gl. Boos (1992), S. 7, Miiller-Béling/Klandt (1996), S. 81.
27 Miiller-Bsling/Klandt (1996), S. 81.
2% Bonoma (1985), S. 203.
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3.1.1 Wissenschaftstheoretische Betrachtung der Fallstudie

Die Aufgabe der Erkenntnislogik besteht in der logischen Analyse der
empirischen Forschungsmethode und Verfahren. Wissenschaftler gelangen
~durch die Beobachtung von RegelmiRigkeiten zu Theorien“?*® Dieses
Verfahren von besonderen auf allgemeine Aussagen zu schlieBen nennt man
Induktion. In der Erkenntnislogik wird dann nach Griinden zur wissen-
schaftlichen Rechtfertigung des Induktionsschlusses gefragt. Als Ergebnis
erhalt man einen allgemeinen Satz oder eine Aussage, die nicht empirisch
glltig ist, aber einen bestimmten Wahrscheinlichkeitsgrad aufweist.**® Das
Prinzip der Induktion galt lange Zeit als Basis der empirischen Forschung. Der
Mangel an Sicherheit des Induktionsschlusses wird als Induktionsproblem
bezeichnet. In der Erfahrung, dass immer wieder korrekte \oraussagen
gemacht werden, liegt jedoch die pragmatische Begriindung des Induktions-
prinzips.®*

Ausgehend von den formalen Schwierigkeiten der Induktion leitet Popper
seinen deduktiv ausgelegten kritischen Rationalismus®? ab. Bei einer
deduktiven Uberpriifung von Theorien schlieRt man von allgemeinen auf
besondere Sdatze. Bei zutreffenden Pramissen sind deduktive Schlusse
zweifelsfrei wahr.*®® Das Problem des Deduktionsschlusses besteht darin, dass
er nur Gultigkeit besitzt, wenn kein Gegenbeispiel vorliegt. Eine Theorie kann
somit im Deduktionsschluss nicht endgltig verifiziert werden, sie kann sich
lediglich bewahren oder vorlaufig bestatigt werden.*® Der Deduktionsschluss
erzeugt im Gegensatz zur Induktion kein neues sondern redundantes Wissen.%°

Lamnek kritisiert die rein quantitativ verfahrende Sozialforschung, da sie den
Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang strikt trennt. Die quantitative
Forschung untersucht die Realitat auf Basis einer Theorie und gelangt so zu
einer modifizierten Theorie. Dabei steht die empirische Untersuchung als
Einheit zwischen Theorie und Realitat. Beim induktiven Vorgehen der
Theorieentwicklung in der qualitativen Sozialforschung gilt die soziale Realitat
des zu untersuchenden Feldes als Basis. Die empirische Studie beriicksichtigt
dabei die Realitdt und die Theorie gleichermallen. Die auf qualitativer
Forschung basierenden Theorien gelten somit als ,realistischer, da sie in

egnem permanenten Anpassungsprozess durch die Realitdt modifiziert werden.
306

Laut Gephart basiert qualitative Forschung im Gegensatz zum quantitativen
Ansatz auf Interpretation und Induktion.*®” Das Ziel der qualitativen Forschung
besteht in der Interpretation der beschriebenen und beobachteten Situationen,

2% Schanz (1988), S.40.

300 \/gl. Miiller-Béling/Klandt (1996), S. 6, Popper (1994), S. 3ff, Chalmers (1994), S. 11.

%01 \/gl. Bortz/Déring (1995), S. 275f.

%02 |_aut Popper begriindet sich wissenschaftlicher Fortschritt nur durch Eliminierung falscher
Theorien. Diese Grundidee der Falsifikation geht auf den kritischen Rationalismus von
Popper zurlick (vgl. Bortz/Déring 1995, S. 19, Popper 1994, S. 47)

%03 \/gl. Popper (1994), S. 7f, Bortz/Déring (1995), S.276, Kretschmann (1990), S. 9ff.

%04 Kretschmann (1990), S. 14, Bortz/Déring (1995), S. 19.

%05 Bortz/Déring (1995), S. 275.

%06 \/gl. Lamnek (1995a), S. 129, Friedrichs (1990), S. 51.

%7 Dig oft als Gegensatzpaar genannte quantitativ-deduktive und qualitativ-induktive
Forschung ist als bipolare Dimension zu verstehen, da in der Praxis auch Mischformen
vorkommen (vgl. Bortz/Déring 1995, S. 274).
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Interaktionen und organisatorischen Prozesse.*® Bei hypothesenpriifenden
Fallstudien folgt auf die induktiv erschlossene theoretische Wissensbasis, die
die Hypothesen beinhaltet, ein deduktiver Schluss bei der die Hypothesen
gepriift werden. Bei dieser Uberpriifung sind quantitative Methoden zul&ssig.
Ausgehend von mdglichen Zusammenhéngen, werden die Hypothesen anhand
von qualitativen oder quantitativen Fallstudiendaten deduktiv belegt.*®® Dabei
héngt der Wert der deduktiven Erklarung von einer sorgfaltig erarbeiteten
theoretischen Grundlage ab. Bei induktiver Vorgehensweise stellt die
Hypothese also das Resultat dar, beim deduktiven Schlielen ist sie
Ausgangspunkt der empirischen Untersuchung.®*® Bei einer qualitativen
hypothesenpriifenden Fallstudienanalyse sind Deduktion und Induktion somit
als kooperative Phasen zu betrachten, wie folgende Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 13: Phasen der Fallstudienanalyse

Datenbasis aus Beobachtungen Interpretative Wissensbasis
* Interviews » Kodierung

» Feldnotizen o Definitionen

o Dokumente » Hypothesen

Deduktion

Quelle: In Anlehnung an Shelly/Sibert (1992) S. 74.

Fir die vorliegende Untersuchung wurde aus dem vermuteten Zusammenhang
zwischen langlebigen Familienunternehmen und nachhaltiger Unternehmens-
fihrung durch Induktion eine interpretative Wissensbasis geschaffen. Diese
Wissensbasis gilt als Grundlage zur deduktiven Uberpriifung der formulierten
Hypothesen. Die Operationalisierung der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
von Familienunternehmen erfolgt durch Indikatoren vor den Ausfiihrungen
zum Untersuchungsdesign.

Die qualitative Fallstudienanalyse wird als Prozess verstanden, bei dem auch
wahrend der Untersuchung noch Anderungen einflieBen koénnen. Das
deduktive VVorgehen bei der Hypothesenprifung erfordert eine Multimethoden-
analyse auf Basis von genauen theoretischen Uberlegungen sowie eine
Uberpriifung der Giitekriterien.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Fallstudie durch Induktion und
Erhebung hauptsachlich qualitativer Daten geeignet ist, komplexe sozial-
wissenschaftliche Phanomene und Verhaltensweisen zu erforschen. Auf dieser
Grundlage kann mit einer Fallstudienanalyse die Hypothese einer nachhaltigen

%%8 Gephart (2004), S. 455, Shelly/Sibert (1992), S.74.
%09 Huber (1992), S. 151.
310 Botz/Déring (1995), S. 18 und S. 30.
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Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen deduktiv Gberprift werden.
Dabei konnen verschiedene Arten von Fallstudien sowie Methoden der
Falluntersuchung verwendet werden. Zunachst wird jedoch die Eignung der
Fallstudie als Forschungsmethode fur die vorliegende Untersuchung geklért.

3.1.2 Die Fallstudie als Forschungsstrategie

Die Wahl der Forschungsmethode hangt zunédchst von der Art der Forschungs-
frage ab, wird aber auch von den Kontrollmdglichkeiten des Forschers sowie
von der Aktualitat der Ereignisse bestimmt. Yin konzentriert sich auf funf
Forschungsstrategien in den Sozialwissenschaften, die unter den verschiedenen
Bedingungen von Vor- oder Nachteil sind. Aus folgender Tabelle der
relevanten Situation lasst sich ableiten, welche Forschungsstrategie fir eine
Untersuchung geeignet ist.

Tabelle 2: Relevante Situationen flir verschiedene Forschungsstrategien

Strategie Forschungsfrage Kontrollmdglichkeit | Analyse aktueller
durch den Forscher | Sachverhalte

Experiment wie, warum ja Ja

Befragung wer, was, wo, wie viel nein Ja

Archivanalyse | wer, was, wo, wie viel nein ja/nein

Historie wie, warum nein nein

Fallstudien wie, warum nein Ja

Quelle: In Anlehnung an Yin (1994), S. 6.

In der vorliegenden Untersuchung wird die aktuelle Unternehmensfiihrung von
Familienunternehmen ohne Kontrollméglichkeit der Sachverhalte analysiert.
Die Fragestellung bezieht sich darauf, ,wie* die Unternehmensfiihrung bei
Familienunternehmen aussieht und ,,warum* diese als nachhaltig bezeichnet
werden kann. Laut Yin ist die Fallstudie vorteilhaft, wenn bei der Analyse
aktueller Sachverhalte, auf die der Forscher kaum Einflussmdglichkeiten hat,
die Forschungsfragen ,,Wie* und ,,Warum® lauten. Diese auch der Tabelle zu
entnehmende Ableitung ist jedoch nicht eindeutig. Es gibt beispielsweise
Uberschneidungen zur Historienanalyse, da auch zuriickliegende Ereignisse in
Fallstudien beriicksichtigt werden kdnnen. AulRerdem gibt es Probleme, wenn
der Forscher bestimmte Situationen unbewusst beeinflusst und die Ergebnisse
dadurch verzerrt werden. Des Weiteren werden zu lange und unstrukturierte
Fallstudien kritisiert.'* Eine Fallstudie muss daher mit besonderer Sorgfalt
durchgefuhrt, zusammengefasst und analysiert werden. Zudem postulieren
Weber et al., dass die Fallstudie fur Warum-Fragen nur geeignet ist, wenn die
Methode wie z.B. mehrstiindige Interviews eine groRzahlige Erhebung
ausschliel3t. Bei der vorliegenden Untersuchung ist dies der Fall und zudem
konnen die Daten zur nachhaltigen Unternehmensfihrung nur im direkten
Gesprach erfasst werden.**?

Der theoretische Rahmen als Basis der Fallstudie sowie eine genaue
Untersuchung der Gutekriterien gelten zudem als Voraussetzungen einer
wissenschaftlichen Verallgemeinerung.®*® Die Untersuchung der Guitekriterien
fur die vorliegende Fallstudienuntersuchung erfolgt in Kapitel 3.1.4. Zunéachst
folgt eine Beschreibung verschiedener Arten von Fallstudien verbunden mit
der Erlauterung der zur Fragestellung passenden Fallstudienart.

11yl Yin (1994), S. 6ff.
312 ygl. Weber et al. (1994), S. 55.
$3vgl. Yin (1994), S. 32, Royer (2000), S. 160.
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3.1.3 Arten von Fallstudien

Die verschiedenen Arten von Fallstudien werden in der Literatur nach dem
Zweck, dem Untersuchungsobjekt, der Verwendung oder dem Forschungsziel
der Fallstudie unterteilt.* Eine Fallstudie kann dem Zweck der Lehre oder der
Forschung dienen. In der Wissenschaft werden Fallstudien bisher eher als
didaktisches Mittel oder zur Illustration verwendet als zu Forschungszwecken.
Im angloamerikanischen Sprachraum findet die Fallstudie in der Lehre schon
seit dem 19. Jahrhundert Anwendung.?*> Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt
auf der Forschungsfallstudie, deren Arten hier genauer betrachtet werden.

Des Weiteren unterscheidet man zwischen Einzel- und Mehrfallstudien.
Einzelfallstudien werden in der Medizin bei seltenen Krankheiten, bei
wissenschaftlichen Ph&nomenen oder als kritischer Fall beim Theorietest
verwendet.*® AuRerdem gehen Lehrfallstudien zu Veranschaulichung eines
bestimmten unternehmerischen Problems oder einer Theorie meistens von
einem Fall aus. In der Literatur wird bezweifelt, ob sich Einzelfallstudien zur
Hypothesenpriifung eignen.*” Im Gegensatz zur Einzelfallstudie findet die
Mehrfallstudie als wissenschaftliche Forschungsmethode in den vergangenen
Jahren immer mehr Akzeptanz. Es werden mehrere Untersuchungseinheiten
bewusst ausgewahlt, die innerhalb eines theoretisch abgesteckten Rahmens
dann zu Verallgemeinerungen fiihren.*'®

Mehrfallstudien konnen laut Yin einerseits zur Vorhersage ahnlicher
Ergebnisse (literal replication) oder zur Differenzierung aufgrund vorhersag-
barer Grinde (theoretical replication) dienen. Die Zahl der Falle liegt bei
einem Minimum von zwei bis drei Féllen fur die Vorhersage &hnlicher
Ergebnisse und einer Fallzahl von sechs bis zehn bei der Differenzierung.®
Bei mehr als zehn Féllen wére das Datenvolumen zu groR und damit schwer zu
bearbeiten. Bei weniger als vier Féllen besteht laut Eisenhardt die Gefahr, dass
die empirische Grundlage zur Theoriebildung nicht tberzeugt.**° Die Anzahl
der Félle kann auch im Laufe der Untersuchung bestimmt werden. Vertreter
dieser Auffassung sprechen davon, dass der Forschungsprozess abgeschlossen
werden sollte, wenn der Grenznutzen eines zusatzlichen Falles als niedrig
betrachtet und eine theoretische Sattigung erreicht wird.*?" Dieses iterative
Vorgehen wird ebenfalls fiir diese Untersuchung als sinnvoll erachtet.??

Neben der Vorhersage und Differenzierung unterscheidet man Fallstudien nach
folgenden fiinf Verwendungsarten: 3%

e Erklarung komplexer Kausalzusammenhéange

e Beschreibung realer Ereignisse

314 Kittel-Wegner/Meyer (2002), S.16.

315 Boos (1992), S. 12, Kittel-Wegner/Meyer (2002), S. 18.

18 v/gl. Yin (1994), S. 38f.

17 Boos (1992), S. 9.

318 \/gl. Royer (2000), S. 156, Yin (1994), S. 45f, Gummesson (2000), S. 83f.

$19vgl. Yin (1994), S. 46.

%20 \/gl. Eisenhardt (1989), S. 545.

%21 Gummesson (2000), S. 96, Eisenhardt (1989), S. 545, Kenyon-Rouvinez (2001), S. 179,
Lamnek (1995a), S. 195.

%22 Das Vorgehen bei der Fallauswahl wird im Untersuchungsdesign dieser Arbeit in Abschnitt
3.3 detailliert begriindet.

23 Yin (1994), S. 15.
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e [|llustration bestimmter Themen innerhalb der Evaluation
e Erforschung unsicherer Situationen
e Evaluation von Studien.

Diese Unterteilung von Fallstudien dient zur allgemeinen Differenzierung und
Erklarung der vielféltigen Nutzungsmoglichkeiten von Fallstudien. Die
Anwendung wird erldutert, die genaue Zielsetzung des Vorgehens bleibt jedoch
unklar.

Eine haufig verwendete und fur Forschungszwecke sinnvollere Unterscheidung
von Fallstudien findet sich bei Weber et al.*** in einer Typisierung, in der eine
genaue Erlauterung des Forschungszieles und des VVorgehens gegenibergestellt
wird. Folgende Tabelle gibt einen Uberblick Uber diese verschiedenen

Fallstudientypen:

Tabelle 3: Typen von Fallstudien

Fallstudientyp

Erlauterung

Heuristische Fallstudie

Das Ziel dieser Fallstudie besteht in der Entdeckung relevanter
Zusammenhange und Variablen.

Ideographische®®

Fallstudie

Jeder Fall wird als einmaliges Ereignis aufgefasst. Gesetz-
maRigkeiten im Bereich sozialer Prozesse werden negiert. Dies
schlieBt die ex ante-Formulierung von Hypothesen und die
Verwendung quantitativer Methoden aus.

Nomothetische Fallstudie

- vergleichende Fallstudie

- hypothesenprifende
Fallstudie

- falsifizierende Fallstudie

- abweichende Fallstudie

Jeder Fall kann auf Basis theoretischer Uberlegungen in ein
Klassifikationsschema eingeordnet werden. GesetzmaRigkeiten
im sozialen Bereich werden also angenommen und quantitative
Methoden werden akzeptiert.

Es werden mehrere Fallstudien in der Regel deskriptiven
Charakters erhoben und miteinander verglichen.

Eliminierung unplausibler Hypothesen durch den Vergleich mit
in Fallstudien oder in mehreren Fallstudien gefundenen
Variablenausprégungen.

Strenge Form der hypothesenprifenden Fallstudie, da schon ein
einziger ,,unerwarteter” Fall zur Falsifizierung der Theorie fihrt.
Die Grinde fir einen stark vom Durchschnitt oder von den
theoretisch zu erwartenden Ergebnissen abweichenden Fall
werden intensiv analysiert. Voraussetzung hierfir ist eine
hypothesenpriifende oder falsifizierende Fallstudie.

Diagnostische Fallstudie

Bei dieser Art von Fallstudien steht der Verwendungs-
zusammenhang im Mittelpunkt der Betrachtung. Mdgliche
Zielsetzungen bestehen in der Organisationsdiagnose oder in der
Evaluierung von GestaltungsmalRnahmen.

Illustrations-Fallstudie

Diese Fallstudien dienen zur Illustration abstrakter Aussagen wie
z. B. theoretischer Modelle.

Didaktische Fallstudie

Diese Fallstudien stellen keine Forschungsstrategie dar. lhr Inhalt
kann fiktiver Art sein.

Quelle: In Anlehnung an Weber et al. 1994, S. 51ff.

Besonders genau differenzieren Weber et al. die nomothetische Fallstudie, bei
der GesetzmaRigkeiten im sozialen Bereich unterstellt werden. Bei dieser
Fallstudienart werden sowohl qualitative als auch quantitative Methoden

24 \Weber et al. (1994), S. 51.

%2> Bei Betrachtung der griechischen Wortstamme miisste die Schreibweise ,,idiographisch*
(=individuell, singuldr) vorgezogen werden, da bei dieser Typisierung die Einmaligkeit des
Ereignisses herausgestellt wird. Hier wird dennoch in Anlehnung an Weber et al. die
Schreibweise ,,ideographisch* gewahlt. (vgl. Lamnek 1995b, S. 221)
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verwendet. 3% Fur die vorliegende Untersuchung scheiden die heuristische,
ideographische, diagnostische, didaktische sowie Illustrations-Fallstudie
aufgrund der Zielsetzung aus. Die Differenzierung der nomothetischen
Fallstudie mit den entsprechenden Erlduterungen des Vorgehens und der
Zielsetzung erleichtert somit die Auswahl einer Fallstudienart.

Auf Basis der theoretischen Uberlegungen zu Familienunternehmen wurden
GesetzmaRigkeiten bezlglich einer nachhaltigen Unternehmensfilhrung
angenommen.**’ Da diese GesetzmaRigkeiten anhand der aufgestellten
Hypothesen (berprift werden, kommen nur die falsifizierende oder
hypothesenpriifende Fallstudie in Frage. Die strenge Form der falsifizierenden
Fallstudie fuhrt schon bei einem unerwarteten Fall zur Falsifizierung und ist
somit fur die Uberpriifung der Nachhaltigkeit aufgrund der Komplexitit
ungeeignet. Daher wird in dieser Untersuchung die hypothesenprifende
Fallstudie verwendet. Die sich aus den Fallstudien ergebenden
Variablenauspragungen der nachhaltigen  Unternehmensfiihrung  von
Familienunternehmen filhren dann zu einer Eliminierung unplausibler
Hypothesen. Dies flihrt dann jedoch noch nicht unbedingt zu einer Verwerfung
der gesamten Annahme.

Bei der Fallstudienanalyse, in der mehrerer Methoden und Datenquellen
verwendet werden, sind Uberschneidungen von qualitativer und quantitativer
Forschung vorhanden. Oft werden Beobachtungen, Archivmaterial,
Dokumentationen oder andere Daten mit quantitativen Erhebungen verbunden,
um aussagekraftige Ergebnisse zu einem oder mehreren Fallen zu erhalten.®?®
Eine konvergente Auswertung der unterschiedlichen Datenquellen wird bei der
Fallstudie bevorzugt, da die Zielsetzung einer ganzheitlichen Sichtweise eher
entspricht.®®® Zur Absicherung der Konvergenz wird bei Fallstudien die
Triangulation®® empfohlen. Dabei werden verschiedene Quellen und
Methoden zur Datengewinnung herangezogen, um die Validitat der
Forschungsergebnisse zu steigern.**

Die Fallstudie wird vermehrt in der Managementforschung und in der
Forschung zu Familienunternehmen eingesetzt.*®** Um die Akzeptanz einer
Fallstudienuntersuchung als Forschungsmethode zu gewahrleisten, sollten
jedoch bestimmte Prinzipien beachtet werden. Dazu gehort wie bei
quantitativen Untersuchungen die Prifung der Gutekriterien, damit eine

326\/gl. Weber et al. (1994), S. 51ff.

%27 \/gl. Abschnitt 2.3 dieser Arbeit zur Hypothesenentwicklung.

%28 \/gl. Gephart (2003), S. 458, Bortz/Déring (1995), S. 281ff.

%29 Beim konvergenten Vorgehen stellen die einzelnen Ergebnisse Teile einer Gesamtaussage
dar. Die nicht konvergente Nutzung der Quellen fiihrt zu parallelen Schlussfolgerungen.
(Vgl. Yin 1994, S. 93f).

%30 Unter Triangulation wird einerseits ein Verfahren zur Positionsbestimmung durch multiple
Bezugspunkte verstanden. Andererseits kann Triangulation mit der Kombination von
Methoden oder Methodenmix zur Untersuchung von Phanomenen umschrieben werden,
was im Zusammenhang mit Fallstudien treffend erscheint (vgl. Lamnek 1995a, S. 248f,
Lamnek 1995b, S. 402).

3L villar/Marcelo (1992), S.182.

%32 \/gl. dazu als Beispiele: Capaldo/landoli/Ponsiglione (2004), Gephart (2004), Miihlebach
(2004), Kenyon-Rouvinez (2001).
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analytische Generalisierbarkeit auch bei einer geringen Anzahl von Fallen
gegeben ist.***

3.1.4 Gutekriterien von Fallstudien

Allgemein sind bei empirischen Untersuchungen die Gutekriterien der
Objektivitat, Repréasentativitat, Validitdt und Reliabilitat zu prufen. Innerhalb
der Analyse der Gltekriterien werden die Eigenarten der qualitativen mit der
quantitativen Sozialforschung bewertet.** Bei qualitativen Untersuchungen
und speziell bei der Fallstudie sind diese einzelnen Gutekriterien daher
ebenfalls zu testen, jedoch mit anderen Gewichtungen und methodischen
Konsequenzen. Im folgenden Teil der Arbeit wird daher jedes Gltekriterium
einzeln diskutiert und auf die vorliegende Untersuchung bezogen.

3.1.4.1 Objektivitat

Die Anwenderunabhangigkeit einer Methode wird als Objektivitat bezeichnet.
Vollstandige Objektivitat kann nur bei standardisierten quantitativen Verfahren
gewahrleistet sein. Bei einer qualitativen Fallstudienuntersuchung kann eine
Objektivitat nur in Teilen vorliegen. Durch ein standardisiertes VVorgehen bei
jedem Fall und eine genaue Protokollierung der Daten kann eine Uberpriifung
durch andere Anwender erfolgen. Die Qualitat der Ergebnisse hangt jedoch bei
Forschungsfallstudien davon ab, inwieweit das Verstandnis fir den Fall und
das Expertenwissen des Anwenders mit einflieRen.** Eine vollstandige
Objektivitat sollte bei einer qualitativen Fallstudienuntersuchung nicht
angestrebt werden.

In der vorliegenden Untersuchung wird die Objektivitdt so weit wie mdéglich
durch eine intersubjektive Uberpriifbarkeit der Ergebnisse gewahrleistet. Im
Interviewleitfaden werden bei jedem Unternehmen inhaltlich gleiche Fragen
gestellt, was in der genauen Transkription der Interviews nachgelesen werden
kann. Das Vorgehen bei den Fallstudien wird moglichst einheitlich gestaltet,
sodass ein Vergleich der Fallstudien maglich ist.

3.1.4.2 Repréasentativitat

Die Reprasentativitat oder Generalisierbarkeit von Daten wird bei qualitativen
Untersuchungen angezweifelt.**® Diesem Kritikpunkt kann eine differenzierte
Sicht der Generalisierbarkeit entgegengesetzt werden. Im Gegensatz zur
statistischen  Generalisierbarkeit quantitativer Verfahren wird bei der
Fallstudienuntersuchung  von  einer  analytischen  Generalisierbarkeit
gesprochen. Eine vorher entwickelte Theorie wird als Schablone genutzt und
mit den empirischen Daten der Fallstudie verglichen. Yin spricht von einem
fatalen Fehler, bei Fallstudien eine statistische Generalisierbarkeit anzustreben,
da die Falle nicht als Untersuchungseinheiten aufzufassen sind. Eine hohere
Anzahl von Fdllen tragt jedoch dazu bei, die aufgestellte Theorie oder ein
Modell weiter zu bestatigen.®’

%33 Der Unterschied zwischen statistischer und analytischer Generalisierbarkeit wird in
Abschnitt 3.1.4.2 zur Représentativitat von Fallstudien erklart (vgl. Gummesson 2000, S.
84, Bonoma 1985, S. 199).

%4 vgl. Lamnek (1995a), S. 2.

%% Scholz/Tietje (2002), S.334, Bortz/Déring (1995), S. 180f.

%36 Gummesson (2000), S. 1f, Miiller/Béling (1996), S. 81, Scholz/Tietje (2002), S. 336f.

37 Yin (1994), S. 30ff.
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Die GroRe oder die Auswahl der Daten®*® wird bei quantitativen Studien als
représentativer Beweis angefiihrt. Der Schluss von der Stichprobe auf die
Grundgesamtheit stellt jedoch kein ausschlieBlich statistisches Problem dar.
Bei der Interpretation von Stichprobenergebnissen sollten auch die
theoretischen Hintergriinde und inhaltlichen Argumente zur Rechtfertigung der
Schlussfolgerungen herangezogen werden. Diese Argumentation verfolgen
auch Studien nach dem Bayes’schen Ansatz, bei dem neben Stichproben-
ergebnissen das Wissen des Forschers beriicksichtigt wird.>*

Bei der hypothesenpriifenden Fallstudie erfolgt die Auswahl nicht nach dem
Zufallsprinzip sondern theoriegeleitet. Diese analytische Generalisierung von
Theorien kann durch die Auswahl von ,,typischen* Fallen erreicht werden. Als
Voraussetzung dafir sollte dem Forscher der theoretische Hintergrund vertraut
sein, um die Représentativitat der ausgewahlten Falle zu erkennen.**

Ebenso wird in der vorliegenden Untersuchung eine analytische
Generalisierbarkeit angestrebt. Die Daten aus den erhobenen Fallstudien
werden mit der theoretischen Grundlage abgeglichen, wobei die ausgewahlten
Falle fir Familienunternehmen in der Baustoffbranche typisch sind. Diese
theoriegeleitete Auswahl fiihrt dann zu einer analytischen Reprasentativitét der
Untersuchung.

3.1.4.3 Validitat

Allgemein spricht man von der Validitat oder Gultigkeit eines Verfahrens,
wenn es tatsachlich misst, was es zu messen vorgibt. Bei quantitativen
Untersuchungen wird vorausgesetzt, dass fur einen hohen Validitatsgrad nur
geringfiigige Messfehler auftreten diirfen.**

Folgende Validitatskonzepte werden in der empirischen Sozialwissenschaft
genannt:**

e Inhaltsvaliditat: Geprift wird hier, ob alle inhaltlichen Aspekte bei der
Operationalisierung eines Begriffes abgedeckt wurden. Erfolgt die
inhaltliche Bewertung durch Experten eines heterogenen Forscherteams
spricht man auch von der Konsensbildung®® als Giitekriterium.
Inhaltsvaliditat wird auflerdem als Augenscheinvaliditdt oder logische
Validitat bezeichnet.

e Kriteriumsvaliditat: Die Uberpriifung der Messung erfolgt hier durch ein
zweites Merkmal bzw. Kriterium. VVon prédikativer oder prognostischer
Validitat spricht man, wenn diese Messungen nacheinander verlaufen.
Die gleichzeitige Uberpriifung der Merkmale wird als Konkurrenz-
validitat bezeichnet.

e Konstruktvaliditat: Dieses anspruchsvolle Validierungskonzept umfasst
inhaltliche und kriterienbezogene Aspekte. Gepruft wird, ob ein
Instrument oder eine Methode, ein Konstrukt bzw. eine theoretische

%% |n quantitativen Untersuchungen werden Zufallsstichproben, geschichtete oder mehrstufige
Auswahlverfahren sowie Klumpenstichproben zur Populationsbeschreibung ausgewahlt
(vgl. Bortz/Doring 1995, S. 369ff).

%39 \/gl. hierzu vertiefend Bortz/Déring (1995), S. 373 und 431.

¥0¥in (1994), S. 10, Bortz/Déring (1995), S. 310f.

1 Stier (1996), S. 56.

%42 Scholz/Tietje (2002), S. 336, Stier (1996), S. 57, Bortz/Doring (1995), S. 185ff.

3 Vgl. Bortz/Déring (1995), S. 310.
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Eigenschaftsdimension wirklich misst. Wenn mit ahnlichen Methoden
dasselbe Konstrukt Gbereinstimmend gemessen wird, spricht man auch
von Konvergenzvaliditat. Die Diskiminanzvaliditat praft, wie gut
verschiedene Konstrukte durch eine Methode unterschieden werden.

An die einzelnen Validierungskriterien werden in der Literatur unterschiedliche
Anforderungen gestellt. Bortz und Doring streben mit Ausnahme der
Inhaltsvaliditat einen Korrelationskoeffizienten an, der mdglichst nahe bei 1
liegt. Bei anderen Autoren werden Korrelationen tber 0,8 oder sogar 0,6
akzeptiert.*** Aus diesen verschieden Anforderungen wird deutlich, dass bei
testtheoretischer Validierung die Auslegung des Anwenders mit einflielt. Die
Gultigkeit derartiger Tests kann somit nie zweifelsfrei bestétigt werden.

Die Validitat von Fallstudien wird weniger durch Zahlen, als durch logische
Argumentation Uberpruft. In der vorliegenden Untersuchung werden die von
Royer sowie Yin vorgeschlagenen Validierungskonzepte fir Forschungs-
fallstudien tberpriift:**

e Konstruktvaliditat: Maligeblich ist hier die korrekte Operationalisierung
des zu untersuchenden Konzeptes. Das Konzept der Nachhaltigkeit wurde
zunachst in vier Kriterien unterteilt. Die daraus abgeleiteten Hypothesen
zur nachhaltigen Unternehmensfuhrung werden durch Indikatoren aus der
Literatur Gberpruft. Zur Erhéhung der Konstruktvaliditét sollten laut Yin
viele Datenquellen benutzt, eine Argumentationskette aufgebaut und der
Interviewte in die Auswertung einbezogen werden. Dadurch wird
sichergestellt, dass die Informationen richtig interpretiert wurden.

e Interne Validitat: Bei der internen Validitat wird gepruft, ob es sich in der
Untersuchung um kausale Beziehungen oder nur um Scheinbeziehungen
handelt. Yin schlagt zur Uberpriifung vier verschiedene Analysearten®*®
vor, von denen fur die vorliegenden Untersuchung das sogenannte
Explanation-Building als sinnvoll erachtet wird. Dabei werden die
empirischen Daten mit den theoretisch formulieren Zusammenhéngen
verglichen. Das Explanation-Building als analytische Variante des
Pattern-Matching®’ zielt darauf ab, die Fallstudiendaten durch den
Aufbau von Erklarungen zu analysieren. In einem iterativen Prozess
werden die anfanglichen theoretischen Erklarungen nach jedem Fall
Uberarbeitet, um so zu den endgltigen Ergebnissen der Untersuchung zu
gelangen. Voraussetzungen flr dieses anspruchsvolle Vorgehen beim
Explanation-Building sind genaue Kenntnisse der theoretischen
Zusammenhange, was durch inhaltliche Validierung wie der
Konsensbildung erreicht werden kann. AuRerdem fordert Yin die
Errichtung einer Datenbasis fir jeden Fall sowie ein Fallstudien-
protokoll.**® Dieses Vorgehen erscheint fiir die vorliegende Untersuchung
sinnvoll, zumal auch fur die Festlegung der Anzahl von Fallen ein
iteratives VVorgehen gewahlt wurde. Nach jeder Fallstudie wird somit die
theoretische Grundlage 0berprift um entsprechend dem Explanation-

34 Stier (1996), S. 64, Bortz /Déring (1995), S. 187.

5 v/gl. Yin (1994), S. 32ff, Royer (2000), S. 164ff.

%%° Genauer spricht Yin von Pattern-Matching, Explanation-Buildung, Program Logic Models
sowie Time-series Analysis um die interne Validitt wahrend der Datenanalyse zu prifen.
(vgl. Yin 1994, S. 106ff).

47 \/gl. zur Vorgehensweise: Royer (2000), S. 175ff, Weber et al. (1994), S. 59.

8 vgl. Yin (1994), S. 112.
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Building eine interne Validitdt anzunehmen. Insbesondere sollen in der
vorliegenden Untersuchung durch Vergleich der Fallstudien sowie
Analyse der Griinde fir bestimmte Aussagen oder VVorgehensweisen der
Unternehmen valide Ergebnisse ermittelt werden.

e Externe Validitat: Mit der externen Validitat wird getestet, inwieweit eine
Reprasentativitat oder Generalisierbarkeit®*® der Daten vorliegt. Bei
Fallstudienuntersuchungen wird eine analytische Verallgemeinerung
angestrebt, bei der fur jeden Fall die Hypothesen geprift werden. Das
Problem der Verallgemeinerung einer Theorie auf Basis von Fallstudien
kann durch eine Replikation der Daten entscharft werden.**° Die
Replikation ist nur erforderlich, wenn die Untersuchung zu unerwarteten
Ergebnissen fiihrt®' Bei der vorliegenden Untersuchung wurden
entsprechend dem Vorschlag von Bortz und Déring typische Falle®?
ausgewahlt. Fur die gewéhlte Branche wurden in der Region Schleswig-
Holstein typische Baustoffmarkte gesucht, die als Familienunternehmen
gefiihrt werden und sich mindestens in der vierten Generation befinden.
Diese Eingrenzung fuhrte dazu, dass im noérdlichen Schleswig-Holstein
nach intensiver Recherche nur vier Baustoffmérkte in Betracht kamen,
von denen alle untersucht wurden.

3.1.4.4 Reliabilitat

Unter Reliabilitdt oder Zuverlassigkeit einer Untersuchung versteht man den
Grad der Genauigkeit der Messung. Die Wiederholung einer Untersuchung
sollte dabei zu den gleichen Ergebnissen fihren. Bei Fallstudien kann dieser
Forderung nur entsprochen werden, indem der Forscher eine Datenbasis schafft
und die Daten genau dokumentiert. So konnen die Untersuchungen jederzeit
von Dritten nachvollzogen werden. Der Forscher sollte laut Yin so vorgehen,
.as if someone were always looking over your shoulder“**® Dies entspricht den
allgemeinen Grundsétzen wissenschaftlicher Forschung, auf die in dieser
Untersuchung geachtet wurde. Ein Vergleich der Falle tragt aulRerdem zur
Erhohung sowohl der Reliabilitat als auch der Validitat einer Untersuchung
bei.** Ein Vergleich sowie die Dokumentation der Falle sind fir die
vorliegende Untersuchung ebenfalls vorgesehen.

3.1.4.5 Zusammenfassende Betrachtung der Gutekriterien

Zusammenfassend wurden die Gltekriterien fiir das vorliegende Forschungs-
design durch verschiedene Vorgehensweisen getestet. Die Reprasentativitat
und Validitat der Daten kann durch iteratives VVorgehen, die Auswahl typischer
Falle, den Austausch mit Experten und Interviewten und die Dokumentation
der Ergebnisse gewahrleistet werden. Dies kann jedoch nur basierend auf einer

49 \/gl. dazu Abschnitt 3.1.4.2 dieser Arbeit zum Giitekriterium der Reprasentativitat.

%50 Bej der Replikation wird die Untersuchung in Teilen kopiert. Bei gleichen Ergebnissen wird
eine externen Validitat angenommen (vgl. Yin 1994, S.36).

%1 Bortz/Déring (1995), S. 37.

%2 Die typischer Auswahl bedeutet, dass die Falle theoriegeleitet und gezielt vom Forscher
ausgewahlt werden und so eine ,,exemplarische Verallgemeinerung* gewahrleistet wird.
Bortz und Doring sprechen vom Prinzip der Offenheit in der qualitativen Forschung, bei
dem wahrend der Untersuchung ahnliche Falle hinzugezogen oder kontrastierende Félle
ausgeschlossen werden kénnen (Bortz/Déring 1995, S. 310).

%53 Yin (1994), S.37.

%4 \Vgl. Royer (2000), S. 169, Lamnek (1995b), S. 114f.
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umfassenden theoretischen Grundlage erfolgen. Aulerdem sind genaue
Kenntnisse der Branche fur eine branchenfokussierte Fallstudienuntersuchung
unabdingbar. Dieses Wissen konnte sich die Autorin durch ihren familidren
und beruflichen Hintergrund, durch intensive Gesprdche mit Experten sowie
Recherchen im Internet und weiteren Verdffentlichungen einbringen.

Um eine Objektivitat und Reliabilitat der Aussagen zu gewahrleisten, mussen
Fallstudien genau dokumentiert werden und nachvollziehbar sein. Der hohe
Informationsgehalt von Fallstudien und die Zul&ssigkeit des Induktions-
schlusses hangt somit vom Design der Fallstudienuntersuchung ab.>*®

Bevor das Untersuchungsdesign auf Basis von Fallstudien spezifiziert wird,
mussen die Indikatoren einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung gefunden
werden. Die theoretischen Grundlagen zu Familienunternehmen und
Nachhaltigkeit flieBen in die Bestimmung der Indikatoren mit ein. Diese
branchenspezifischen Indikatoren stellen eine Vorraussetzung fur die
Datengewinnung der Untersuchung dar.

3.2 Indikatoren der Nachhaltigkeit

Auf Basis der theoretischen Grundlagen erfolgt hier eine Herleitung von
Indikatoren der nachhaltigen Unternehmensfiihrung. Auf Makroebene gibt es
viele Akteure, wie in Abschnitt 1.5.3 dieser Arbeit beschrieben, die sich mit
allgemeingultigen Indikatoren der Nachhaltigkeit auseinandersetzen. Diese
Indikatoren stecken den groben Rahmen fir die Entwicklung von Indikatoren
nachhaltiger Unternehmensfihrung ab.

3.2.1 Indikatorensuche verschiedener Akteure

Fur Vergleichszwecke sind Indikatoren eine sinnvolle Vereinfachung und
sorgen flr Transparenz. Besonders auf Makroebene werden Indikatoren zum
Vergleich von Landern oder Regionen eingesetzt. Mit der Erarbeitung von
Nachhaltigkeitsindikatoren beschaftigen sich derzeit verschiedene inter-
nationale und nationale Akteure.**® Auf Bundesebene suchen Institutionen und
Wissenschaftler nach einem geeigneten Nachhaltigkeitsindikator, um den
Zielen der Agenda 21 nachzukommen und den Vorgaben der UN gerecht zu
werden.®’

Im Auftrag der UN entwickelte die CSD (Commission on Sustainable
Development) 2001 ein vorab getestetes, thematisches Geriist von Indikatoren,
das von allen Landern als Ausgangspunkt fur eine nationale Nachhaltigkeits-
strategie genutzt werden sollte. Die Indikatoren sind in folgende vier Ebenen
unterteilt: **®

e Soziale Ebene: Das Thema Gleichheit wird mit der Arbeitslosen- oder
Armutsquote gemessen. Indikatoren fir Gesundheit sind die Sauglings-
sterberate oder die Trinkwasserversorgung. Als weitere Themengebiete
sind Wohnverhaltnisse, Sicherheit und Bevolkerung genannt.

o Umweltebene: Die Themen Atmosphére, Gewasser und Land werden
mit verschiedenen Indikatoren wie Emission von Treibhausgasen,

35 Miiller-Boling/Klandt (1996), S. (2000), S. 96.

%% \/gl. dazu Abschnitt 1.5.3 dieser Arbeit zu den Akteuren der Nachhaltigkeit.
%7 \/gl. dazu Abschnitt 1.5.2 zum Stand der Forschung zur Nachhaltigkeit.

%58 United Nations Department of Economy and Social Affairs (2001), S. 30f.
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Wasserqualitdt und -quantitat sowie Nutzung von Dungemitteln und
Pestiziden gemessen. Die Biodiversitat als aktuelles Thema wird mit
dem Anteil geschiitzter Gebiete und der Vielfalt an Tieren ausgewiesen.

e Okonomische Ebene: Als Indikatoren fiir Konsum, Produktion und
okonomische Struktur gelten das Bruttosozialprodukt, die Handels-
bilanz, der Energie- und Materialeinsatz sowie Abfall und Transport.

e Institutionelle Ebene: Die institutionellen Rahmenbedingungen der
Nachhaltigkeitsstrategie und internationaler Kooperationen sind hier
zusammen mit der institutionellen Kapazitat genannt, die durch
Internetzugang, Ausgaben fir Forschung und Entwicklung sowie
Katastrophenschutz gemessen werden.

Einige der genannten Indikatoren wie die Implementierung einer nationalen
Nachhaltigkeitsstrategie konnen nicht quantitativ sondern nur qualitativ
gemessen werden.®* An den vielfaltigen Themen und Indikatoren, die zudem
unterschiedlich ausgelegt werden kénnen, zeigt sich, wie schwierig es ist, auf
hohem Aggregationsniveau einen Nachhaltigkeitsindikator zu bestimmen. Der
ISEW (Index of Sustainable Economic Welfare) wurde laut einer
Untersuchung der Universitat Kassel im Jahre 2001 als geeignetster Indikator
fur Nachhaltigkeit identifiziert. Der ISEW setzt den Privaten Konsum in
Beziehung zum Index der Einkommensverteilung. Der Grundgedanke des
ISEW besteht darin, Ausgaben, die nicht zum Wohlstand eines Landes
beitragen, von denen abzuziehen, die eine Erhohung bewirken. Ein Problem
besteht jedoch in der variierenden Datenverfiigharkeit der verschiedenen
Lander. Zudem gewaéhrleistet auch der ISEW keine objektive Messung der
Wohlfahrt, da die Berechnungen politischen Wertungen wie beispielsweise bei
der Gewichtung der Einkommensverteilung oder der Umweltqualitat
unterliegen.®® Schoer pladiert dafiir, die volkswirtschaftliche, umwelt-
okonomische und soziobkonomische Gesamtrechnung zu kombinieren und
dieses System als Basis fiir einen Nachhaltigkeitsindikatorensatz, der im
Anhang 4 dieser Arbeit nachzulesen ist, zu nutzen.**! Das System von 21
Indikatoren, an denen sich die Nachhaltigkeitsstrategie messen l&sst, ist
Bestandteil der deutschen Nachhaltigkeitspolitik.*®* Fir die Fragestellung
dieser Arbeit sind weder der hochaggregierte ISEW noch ein Indikatorensatz
im Sinne einer nachhaltigen Gesamtrechnung praktikabel. Indikatoren zur
Erfassung einer nachhaltigen Unternehmensfiilhrung im Baustoff-Fachhandel
sollten sich zwar an den Grundséatzen der Nachhaltigkeit orientieren, aber dabei
die spezielle Situation der Branche beriicksichtigen.

Auch der Sachverstandigenrat fur Umweltfragen (SRU) stellt den Nutzen
hochaggregierter Indikatoren zur Erfassung der Nachhaltigkeit fir den
institutionellen Bereich in Frage. Der SRU betont, dass die Entwicklung eines
Indikatorensystems eine Erfassung der Interdependenzen der 6kologischen,
okonomischen und sozialen Bereiche erfordert. Die institutionellen Belange,
die in einem Indikatorensystem laut dem SRU beriicksichtigt werden sollten,
sprechen jedoch eine andere Ebene an. Das vom Umweltbundesamt angeregte

%9 United Nations Department of Economy and Social Affairs (2001), S. 279.

%0 \/gl. Mathieu (2001), S. 235, Parlamentarischer Beirat fiir Nachhaltige Entwicklung (2005),
S. 2, Umweltbundesamt (1997), S. 232.

%61 Schoer (2003), S. 9

%2 Rat fur Nachhaltige Entwicklung (2005), S. 1.
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Forschungsvorhaben zur Koordinierung und methodischen Weiterentwicklung
eines Indikatorensystems wird dennoch auf nationaler Ebene befiirwortet.**®

Eine praxisnahe Operationalisierung der Nachhaltigkeit, die fir die vorliegende
Fragestellung sinnvoll erscheint, gibt es bisher nicht. Auf Unternehmensebene
werden jedoch zunehmend Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen erstellt.
Laut DIHK (Deutscher Industrie- und Handelskammertag) geben immer mehr
Unternehmen Rechenschaft in 6kologischer und sozialer Hinsicht ab. 2005
erganzten tber 70 Prozent der Finanzdienstleister und Versicherungen sowie
alle Chemie- und Pharmaunternehmen ihren Geschéftsbericht durch einen
Nachhaltigkeitsbericht. Die Konzerne begriinden dies zu 74 Prozent aus
wirtschaftlichen und zu 53 Prozent aus ethischen Uberlegungen.®®* In
Deutschland besteht noch keine Verpflichtung dazu, aber in einigen
europdischen Landern wie Danemark und den Niederlanden sind Unternehmen
gesetzlich verpflichtet, tiber Nachhaltigkeitsaspekte zu berichten.®®

Die Inhalte der Nachhaltigkeitsberichterstattung basieren auf den Richtlinien
der GRI (Global Reporting Initiative) des WBCSD.*® Die Richtlinien der GRI
werden unter Mitarbeit verschiedener Akteure erstellt und aktualisiert. Ein
Nachhaltigkeitsbericht sollte demnach die Vision oder Strategie, das Unter-
nehmensprofil, die Fihrungsstrukturen sowie 6konomische, 6kologische und
soziale Leistungsindikatoren enthalten. Zu den ©konomischen Leistungs-
indikatoren zahlen darin alle Geldstréme, Patente und Kooperationen. Die
Okologischen Leistungsindikatoren beinhalten den Material-, Wasser- und
Energieverbrauch sowie Emissionen, Lieferanten und Transport. Die sozialen
Leistungsindikatoren werden an den vorhandenen Rechten und Arbeits-
bedingungen der Mitarbeiter sowie der gesellschaftlichen Verantwortung des
Unternehmens gemessen.*®” Die Auslegung dieser Indikatoren ist von der
Branche und Region abhéngig, sie kénnen jedoch als erster Ansatzpunkt flr
diese Untersuchung genutzt werden.

Weitere Anhaltspunkte zur Operationalisierung nachhaltiger Unternehmens-
fuhrung sind in Verdffentlichungen verschiedener nationaler Akteure zu
finden. Zu den teilweise in Selbstbewertung erfragten Bausteinen des
Nachhaltigkeitsberichtes zahlen beispielsweise das Unternehmensprofil,
Visionen, Strategien und unternehmenspolitische Inhalte. Als Leistungsdaten
werden 6konomische, 6kologische und soziale Auswirkungen der Rohstoff-
gewinnung, Produktion, Transport und Entsorgung genannt. Zur Erstellung
eines Nachhaltigkeitsberichtes wird empfohlen, ihn als integralen Bestandteil
der Unternehmensfiihrung zu betrachten und die Beschéftigten bei der
Entwicklung von Ideen und Strategien mit einzubeziehen.*®® Zudem kénnen
Nachhaltigkeitsberichte anderer Unternehmen als Hilfe zur Beurteilung der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung von Baustoffhandlern genutzt werden.**®

%3 SRU (1996), S. 104.

%4 Durch Mehrfachnennungen in der Untersuchung ergeben sich in der Addition Werte tiber
100 Prozent (vgl. DIHK 2005, S. 1).

%5 \/gl. Loew et al. (2005), S.4ff.

%0 \/gl. dazu Abschnitt 1.5.3 dieser Arbeit zu Akteuren der Nachhaltigkeit.

%7y/gl. GRI (2005), S. 1f, WBCSD (2002), S. 25ff.

%8 he.st (2005), S. 2ff, iGw/imug (2001), S. 20 ff, Rohn et al. (2001), S. 9.

%69 vgl. Memo (2003), S. 6ff, Wilkhahn (2005), S. 8ff.
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Entsprechend der Nachhaltigkeitsdefinition®”® sowie der Unterteilungen der

CSD, des SRU und der GRI erscheint die Unterteilung in eine 6konomische,
Okologische und soziale Dimension sinnvoll. Eine vierte Dimension bewegt
sich auf institutioneller und unternehmenspolitischer Ebene, wobei die Begriffe
wie Vision, Profil, Ziele, Kultur und Strategie als langfristige Orientierung zu
verstehen sind. Als vierte Dimension wird daher fur die Untersuchung der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung die langfristige Orientierung gewahlt.

Der Nachhaltigkeitsbericht wurde als praktikable Losung und Ausgangspunkt
fur Indikatorensuche gewahlt, da hier die Daten der GRI sowie
umweltbezogene Daten enthalten sind. Die Inhalte des Nachhaltigkeitsberichts
hangen zudem von der zu untersuchenden Branche, Zielgruppe und Region ab.
In der Lebensmittelbranche stehen beispielsweise der dkologische Landbau
oder eine artgerechte Tierhaltung im Vordergrund. Im Baustoff-Fachhandel
kénnen umweltvertragliche Produkte, Ricknahme von Altmaterial oder
Leihmaschinen als 6kologische Indikatoren herangezogen werden.*”* Diese
Unterschiede zeigen, dass bei der Bestimmung der Indikatoren der
Nachhaltigkeit individuell vorgegangen werden muss. Die verschiedenen
Nachhaltigkeitsberichte®? stellen daher eine Hilfe bei der Erarbeitung der
folgend beschriebenen Indikatoren dar.

3.2.2 Indikatoren nachhaltiger Unternehmensfiihrung

In Anlehnung an die Definition der Nachhaltigkeit?”® werden bei der
Spezifizierung der Indikatoren zur Messung nachhaltiger Unternehmens-
fuhrung die vier Dimensionen der ékonomischen, 6kologischen, sozialen und
langfristigen Orientierung unterschieden. Entsprechend dem Vorgehen der
Ressourcenanalyse®”* werden Indikatoren herausgefiltert, die fir die zu
untersuchenden langlebigen Familienunternehmen eine Ressource darstellen
konnen. Die Inhalte der Nachhaltigkeitsberichte zweier Unternehmen®” sowie
die Indikatoren der GRI dienten hier als wesentliche Hilfestellung zur
Formulierung erster Indikatoren, die eine nachhaltige Unternehmensfiihrung
von Familienunternehmen aus dem Baustoff-Fachhandel aufzeigen. Zudem
wurde in einem Pretest die Eignung der Indikatoren fir das Leitfadeninterview
untersucht und aufgrund von Expertenaussagen geandert.*”

3.2.2.1 Okonomische Unternehmensfiihrung

Entsprechend der Indikatorensysteme und der beschriebenen Leitlinien fur die
Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten kdénnen folgende Indikatoren der
okonomischen Unternehmensfuhrung in Betracht gezogen werden:

%70 \/gl. dazu Abschnitt 1.5.1 dieser Arbeit zur Definition von Nachhaltigkeit.

1 vgl. i6w (2001), S. 20f.

%72 Wilkhahn (2005) Wilkhahn Mehrwert - Ein Uberblick iiber den aktuellen Stand des
Nachhaltigkeitsmanagements, memo AG (2004) Nachhaltigkeits-Bericht 2003.

73 \/gl. Kapitel 1.5.1 dieser Arbeit.

7 \/gl. Abbildung 12 in Kapitel 2.3.6 dieser Arbeit.

%> Die Unternehmen Wilkhahn und memo erstellen jedes Jahr einen Nachhaltigkeitsbericht
und betonen ihr Interesse an einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung.

%76 Eine genauere Beschreibung der Voruntersuchung erfolgt in Abschnitt 3.3.2.3 dieser Arbeit
zum Formulierung des Leitfadeninterviews.
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e Patente im Firmenbesitz: Die GRI betrachte Patente, die sich im
Firmenbesitz befinden als wichtigen Leistungsindikator fiir die
Innovationskraft des Unternehmens.3’

o Kooperationen: Auch Kooperationen, die ein Unternehmen eingeht
stellen laut GRI einen Leistungsindikator fur die Innovationskraft des
Unternehmens dar.*"®

e Umsatz und -entwicklung: Eine positive Umsatzentwicklung gilt als
Indikator fir eine 6konomisch orientierte Unternehmensfuhrung. Eine
Umsatzrendite von 10 Prozent vor Steuern betrachtet Wilkhahn im
Nachhaltigkeitsbericht positiv.>”®* In den Fallstudien wird auch
berucksichtigt, in welcher konjunkturellen Situation sich die Branche
befindet.

e Eigenkapitalquote: Wilkhahn strebt im Nachhaltigkeitsbericht eine
Eigenkapitalquote von mindestens 30 Prozent an**° Die
Eigenkapitalquote hat einen direkten Einfluss auf die finanzielle
Situation des Unternehmens und kann somit als Indikator fir eine
langfristige 6konomische Unternehmensfiihrung betrachtet werden.***

e Gewinnverwendung: Wilkhahn spricht in dem Zusammenhang von
angemessenen Ertrdgen zur Sicherung der unternehmerischen
Unabhangigkeit.*®? Wichtig fur die vorliegende Untersuchung ist die
Verwendung der Gewinne auch im Zusammenhang mit geplanten
Investitionen.

e Investitionen: Wenn groRere Investitionen gerade getétigt wurden, kann
einen Eigenkapitalquote unter 30 Prozent vertretbar sein. Ein Ausbau
der Standorte in der naheren Umgebung wird als Indikator fur eine
positive 6konomische Entwicklung betrachtet.*®

e Mitarbeiterzahl und -entwicklung: Ebenso wie bei der Umsatz-
entwicklung wird eine stetig positive Entwicklung der Mitarbeiterzahl
als Indikator einer 6konomischen Unternehmensfiihrung betrachtet.

3.2.2.2 Okologische Unternehmensfiihrung

Okologische Indikatoren gibt es bereits viele.*** Problematisch ist es jedoch,
Indikatoren zu finden, die auch die Unternehmensfuihrung betreffen. Folgende
Indikatoren zur o6kologischen Unternehmensfiihrung werden fur diese
Untersuchung betrachtet:

e Abfall und -wasserbehandlung: Das allgemeine Rickgaberecht von
Verpackungsmaterial und Produkten ist gesetzlich geregelt und sollte
eingehalten werden. Ein funktionierendes Abfallwirtschaftssystem im

7 GRI (20064a), S. 2.

%78 GRI (20064a), S. 2.

% Wilkhahn (2005), S. 7.

%80 Wilkhahn (2005), S. 7.

%1 GRI (20064a), S. 1.

%82 Wilkhahn (2005), S. 6.

%83 GRI (2006a), S. 2, Wilkhahn (2005), S. 5.

%4 Abschnitt 1.5.4 zum nachhaltigen Bauen und Wohnen gilt als Grundlagen fiir die Suche
nach geeigneten Indikatoren zur 6kologischen Unternehmensfiihrung in der
Baustoffbranche.
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Unternehmen wird genauso befuirwortete wie Regenwassernutzung oder
Mehrwegsysteme.**

e Leihmaschinen: Das Angebot von Leihmaschinen ist gerade im Handel
wichtig, da der Material- und Energieverbrauch der beim Produktkauf
entsteht, deutlich verringert wird.>®

e Umweltleistung im Unternehmen: Bei der Umweltleistung im
Unternehmen geht es darum, wie 6kologische Themen innerhalb des
Unternehmens behandelt werden. Dabei sind die Maulltrennung,
Benutzung von Umweltpapier, die Beheizung des Unternehmens, die
Nutzung alternativer Energiequellen oder auch die Unterstiitzung von
Umweltorganisationen von Bedeutung. **’

e Beratung und Verkauf von Anlagen fiur erneuerbare Energiequellen:
Eine vertrauensvolle Beratungs- und Servicequalitat kann als Indikator
besonders bei Anlagen fiir erneuerbare Energiequellen gelten.*®® Hier
sind besonders Beratungsangebote zur Regenwassernutzung,
Erdwérme, Solaranlagen und Biogasanlagen von Bedeutung mit einer
eventuellen Weiterleitung an entsprechende Experten. Dazu bedarf es
einer speziellen Ausbildung der Mitarbeiter zum Energiefachberater.

o Umweltleistung der Produkte: Eine langlebige Qualitiat, umwelt-
gerechte Verpackung, geringe Schadstoffe und Produktangebote zur
Reduzierung von Warmeverlusten zahlen zur Umweltleistung von
Produkten. Eine Zertifizierung wie zum Beispiel durch den ,,Blauen
Engel* sowie eine 6kologisch orientierte Preisdifferenzierung kénnen
ebenfalls als 6kologische Indikatoren dieser Umweltleistung gelten.>®

e Produktherkunft: Eine regionale Beschaffung ist besonders bei
schweren Baustoffen wichtig, da ein weiter Transport nicht nur Kosten
verursacht, sondern auch Energie verschwendet.*** Der Verbraucher
achtet zunehmend auf zertifizierte Produkte wie das FSC-Zertifikat bei
Holz, das eine Herkunft aus nachhaltiger Waldwirtschaft garantiert.>*

3.2.2.3 Soziale Unternehmensfiihrung

Fur die soziale Orientierung des Unternehmens konnten folgende Indikatoren
aus den Nachhaltigkeitsberichten und Indikatorensystemen fir die vorliegende
Untersuchung abgeleitet werden:

e Regionale Verbundenheit: Die Verbundenheit des Unternehmens mit
der Region zeigt sich durch Sponsoring regionaler Aktivitaten oder
Vereine, durch Kontakte mit den Menschen der Region sowie eine
regionale Beschaffung von Produkten. 3%

%85 vgl. Wilkhahn (2005), S. 14, memo (2003), S. 26ff,

%8¢ Umweltbundesamt (1997), S. 246.

%87 \/gl. GRI (2006b), S. 1f, memo (2003), S. 26ff

%8 Wilkhahn (2005), S. 13.

%9 0, V. (2005d), S. 50, Saint-Gobain Isover G+H (2006), S.1.

%0 Umweltbundesamt (1997), S. 242ff, Rohn et al. (2001), S. 10, memo (2003), S. 33.

¥ isw/imug (2001), S. 23

%92 FSC steht fiir ,,Forest Stewardship Council®, dessen Zertifikat Forstbetriebe erhalten, wenn
sie die 6kologischen und sozialen Belange der Forstwirtschaft ausreichend beriicksichtigen
(vgl. memo 2003, S. 32).

%3 vgl. GRI (2006¢), S. 1f, memo (2003), S. 15ff, Wilkhahn (2005), S. 16f.
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e Chancengleichheit und Mitarbeiterstruktur: Bezogen auf den Anteil an
Frauen, Auslandern und Behinderten kann die Mitarbeiterstruktur als
Indikator fir die soziale Orientierung des Unternehmens gelten. Eine
Chancengleichheit sollte dabei fiir alle Gruppen bestehen.>*

e Arbeitsbedingungen und -rechte: Familienfreundliche und mdglichst
flexibel gestaltete Arbeitszeiten sowie das Bestehen eines Betriebsrates
oder anderer Mitbestimmungsmaglichkeiten kénnen Anhaltspunkte fir
die Arbeitsbedingungen und -rechten sein3® Zu den Arbeits-
bedingungen gehéren aullerdem eine ergonomische Arbeitsplatz-
gestaltung verbunden mit einer angenehmen Arbeitsatmosphare.**

e Soziale Verantwortung gegenuber den Mitarbeitern: Dieser sehr
allgemein gehaltene Indikator fiir die soziale Orientierung des
Unternehmens héngt mit den anderen Indikatoren wie Qualifizierung,
Arbeitsbedingungen oder Chancengleichheit und Beteiligung der
Mitarbeiter zusammen. Die Arbeitsplatzsicherung und zumindest eine
tarifliche Entlohnung spielen dabei ebenfalls eine Rolle.>”

e Qualifizierung: Die Weiterbildung der Mitarbeiter durch das
Unternehmen selbst, durch Lieferanten, Kooperationspartner oder
Verbande steigert die Leistungsfahigkeit und die Qualitat der
Kundenberatung ebenso wie die Zufriedenheit der Mitarbeiter.>*

e Beteiligung der Mitarbeiter an der Unternehmensentwicklung: Die
Mitarbeiter sollten als Partner und wichtigster Erfolgsfaktor des
Unternehmens verstanden werden. Damit verbunden gelten Erfolgs-
beteiligungen und Informationen der Mitarbeiter oder auch ein
Verbesserungsvorschlagswesen als Indikator der sozialen Orientierung
des Unternehmens.**

e Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen: Ebenso wie die soziale
Verantwortung muss der Indikator der Mitarbeiterbindung in
Zusammenhang mit anderen Indikatoren wie Kommunikation,
Beteiligung oder Qualifizierung der Mitarbeiter gesehen werden. Der
Krankenstand der Mitarbeiter, das Konfliktmanagement und die
Mitarbeiterfluktuation geben hier Hinweise auf die Bindung der
Mitarbeiter zum Familienunternehmen.*®

e Familientreffen oder -konferenzen: Eine intensive Kommunikation im
Unternehmen mit Betriebsversammlungen, Fihrungsrunden oder
informellen Gespréchen fordern den Zusammenhalt im Unternehmen
und43/¥irken sich zudem positiv auf die Gesundheit der Mitarbeiter
aus.

e Kundensicherheit und -zufriedenheit: Die soziale Orientierung betrifft
neben den Mitarbeitern und dem regionalen Umfeld die Kunden des

¥4 jsw/imug (2001), S. 27ff, memo (2003), S. 31.

%% vgl. Wilkhahn (2005), S. 10, iéw/imug (2001), S. 27ff, GRI (2006c), S. 1f.
%% memo (2003), S. 12.

7 iswlimug (2001), S. 27.

%% Wilkhahn (2005), S. 11, memo (2003), S. 13, i6w/imug (2001), S. 31.

%99 Wilkhahn (2005), S. 10ff, memo (2003), S. 9ff.

0 \wilkhahn (2005), S. 11, ibw/imug (2001), S. 31.

0L Wilkhahn (2005), S. 11.
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Unternehmens. Der Kunde sollte im Mittelpunkt der Unternehmens-
politik stehen. Als Indikatoren hierfiir kénnen eine Gesundheits- und
Notfallvorsorge, eine niedrige Reklamationsquote® oder auch eine
Kinderspielecke oder -platz gelten.

3.2.2.4 Langfristige Unternehmensfihrung

Eine langfristige Orientierung der Unternehmensfiihrung langlebiger Familien-
unternehmen ist leicht nachvollziehbar, da eine strategische Planung fir den
Fortbestand des Unternehmens bedeutsam ist.**® Zudem wird Nachhaltigkeit
laut Definition hdufig mit Zukunftsfahigkeit oder dauerhafter Entwicklung
gleichgesetzt.*** Trotzdem soll hier untersucht werden, ob es wirklich der Fall
ist, dass bei den ausgewahlten Fallstudien die strategische Perspektive
wichtiger ist als die operative Sicht. Indikatoren zur langfristigen Unter-
nehmensfihrung kénnen aus Nachhaltigkeitsberichten sowie aus der Literatur
zur allgemeinen strategischen Planung entnommen werden: “%°

Unternehmensleitlinie oder -philosophie: Unternehmensspezifische
Leitlinien spiegeln sich auch im Unternehmensprofil wider. Die
Tatsache, das eine Unternehmensphilosophie oder -leitlinie speziell fir
ein Unternehmen besteht deutet auf eine langfristige und somit auch
nachhaltige Orientierung der Unternehmensfiihrung hin.*® Die Inhalte
missen nicht schriftlich niedergelegt sein, sondern von der
Unternehmensleitung und den Mitarbeitern gelebt werden. Daher sind
in diesem Zusammenhang auch die vom Unternehmer empfundenen
Besonderheiten des Unternehmensprofils von Bedeutung.

Strategische Zielsetzung: Eine strategische Zielsetzung verbunden mit
der Uberpriifung der Zielerreichung zahlt eindeutig zur langfristigen
Orientierung der Unternehmensfuhrung. Ein langfristiger Planungs-
horizont sichert die Selbstdndigkeit und Unabhangigkeit des Familien-
unternehmens und fordert die Nachhaltigkeit.*’

Vision des Unternehmens: Eng verbunden mit der Unternehmens-
leitlinie und der strategischen Zielsetzung ist die Vision des
unternehmerischen Handelns. Eine l&ngerfristig orientierte Vision
berucksichtigt 6kologische, ékonomische und soziale Ziele mit einer
entsprechenden Balance zwischen diesen drei Dimensionen.*®

Nachfolgeregelung: Der Begriff der Nachhaltigkeit zielt auf den Erhalt
der Lebensgrundlage flr zukinftige Generationen. Eine langfristige und
rechtzeitige Planung der Nachfolge tragt dazu bei, diesem Ziel der
Nachhaltigkeit gerecht zu werden.*®® Der Wunsch, das Unternehmen in
der Familie zu erhalten kann somit genauso wie eine durchdachte und
frihzeitige Nachfolgeplanung als Indikator fir eine langfristige
Orientierung der Unternehmensfuhrung herangezogen werden.

92 memo (2003), S. 23f.

%3 Simon (2005), S. 8.

04 \/gl. Abschnitt 1.5.1 dieser Arbeit zur Definition der Nachhaltigkeit.

%% \/gl. dazu auch Abbildung 8 zu den strategischen Fiihrungsaufgaben der Unternehmung als
Grundlage dieser Arbeit.

% memo (2003), S. 6f.

7 Wilkhahn (2005), S. 7f.

“%8 \Wilkhahn (2005), S. 20f, ibw/imug (2001), S. 7f.

0 \/gl. dazu Abschnitt 1.5.1 dieser Arbeit.
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3.2.3 Zusammenfassendes Fazit

Entsprechend der Dimensionen der Nachhaltigkeitsdefinition wurden
Indikatoren flr die Beurteilung der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
entwickelt. Da globale Indikatoren auf Makroebene die Fragestellung der
Untersuchung nicht ausreichend beantworten kdnnen, sind Richtlinien der GRI
sowie der Nachhaltigkeitsberichterstattung in die Entwicklung der Indikatoren
eingeflossen. Eine qualitative Analyse der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
erscheint sinnvoller, als vertrauliche und sensible Daten der Nachhaltigkeit
quantitativ zu erheben.*

Entsprechend der Richtlinien der GRI und der Nachhaltigkeitsberichterstattung
muss jeder Indikator Uberprift und einer qualitativen Analyse entsprechend der
Ressourcenanalyse unterzogen werden. Die Ressourcen und Fahigkeiten der
Unternehmen koénnen dann anhand dieser Indikatoren ermittelt werden.*"*
Wichtig sind bei den Uberlegungen zum Untersuchungsdesigns und der
Formulierung von Fragen eine genaue Abstimmung auf die Branche.
Entsprechend dem Vorgehen der Ressourcenanalyse im Kapitel 2 wird daher
im folgenden Untersuchungsdesign eine Anpassung der Indikatoren auf die
Branche vorgenommen.

Dazu werden in den beiden folgenden Kapiteln zundchst die Auswahl der
Fallstudie mit genauer Betrachtung der Baustofforanche sowie die gewahlten
Verfahren der Datensammlung und -analyse erldutert. In der Datenanalyse wird
dann auf die Messung der Indikatoren eingegangen.

3.3 Untersuchungsdesign

Das methodische Design einer Untersuchung stellt eine logische Abfolge von
Schritten dar, die die Fallstudiendaten mit der Hypothese verbindet. Der erste
Schritt der Formulierung der Fragestellung und Hypothesen wurde in dieser
Arbeit bereits behandelt. Als néchste Schritte folgen die Auswahl der Félle, die
Datengewinnung und die Datenanalyse.*? Entsprechend dieser Abfolge wird
im folgenden Abschnitt das Design der Fallstudienuntersuchung behandelt.

3.3.1 Auswahl der Falle

Fur die Fallstudienuntersuchung wurden typische Familieunternehmen des
norddeutschen Baustoff-Fachhandels ausgewéhlt, die sich mindestens in der
vierten Generation befinden. Da nur eine begrenzte Anzahl von
Familienunternehmen ab der vierten Generation im norddeutschen Baustoff-
Fachhandel tatig sind, konnten in der Region nérdlich von Kiel nur vier
Unternehmen mit den genannten Kriterien gefunden werden. Eine Ausweitung
der Suche und Kontaktaufnahme zu maoglichen Unternehmen sudlich von Kiel
ware nur nétig, wenn diese vier Falle keine ausreichenden Daten ergeben.**?

Neben dem Vorgehen bei der Auswahl werden in diesem Kapitel besonders die
Kooperationen in der Branche betrachtet. In der Baustoffbranche hangt die
Wetthewerbsfahigkeit einzelner Unternehmen stark ab von der Einbindung in
Kooperationen wie z.B. Einkaufsgemeinschaften oder Branchenverbande. In

19 Eine ausfiihrliche Begriindung zur Wahl der qualitativen Forschungsstrategie befindet sich
in den Abschnitten 3.1.1 und 3.1.2 dieser Arbeit.

“1v/gl. dazu Abbildung 12 im Abschnitt 2.3.6 zur Beschreibung des Untersuchungsmodells.

#2\/gl. Yin (1994), S. 20, Weber et al. (1994), S. 60ff.

#3\/gl. Abschnitt 3.1.3 zu Arten von Fallstudien.
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der Betrachtung der Branche wird daher ein Schwerpunkt auf die Verbéande
und Kooperationen gelegt.

3.3.1.1 Betrachtung der Branche

Fur die Konzentration auf die Baustoffbranche gibt es mehrere Griinde. Zum
einen ist die Baustoffbranche gepragt von kleinen und mittleren Familien-
unternehmen, die in der Untersuchung betrachtet werden und als Grundlage der
Hypothesenformulierung gelten. Zum anderen sind der familidre Hintergrund
und die berufliche Branchenerfahrung der Verfasserin dieser Arbeit zu nennen.
Die eigenen Branchenkenntnisse und die Mdoglichkeit jederzeit Experten
kontaktieren zu konnen, die nicht in die Untersuchung mit einbezogen wurden,
war der ausschlaggebende Grund fir die Branchenwahl. Zudem kann als
Begrindung fir die Auswahl angefihrt werden, dass die Enquete-
Kommission*'* einen Arbeitsschwerpunkt auf ,,Bauen und Wohnen“ gesetzt
hat, da dieser den Grundbeddrfnissen aller entspricht. Die Arbeit der Enquete-
Kommission zielt nicht nur darauf ab, einen Beitrag zum nachhaltigen Bauen
und Wohnen zu leisten, sondern auch als Beispiel fiir andere Bereiche zu
dienen, woraus dann schlieflich ein Nationaler Umweltplan zur nachhaltigen
Entwicklung entstehen konnte.*®> Demzufolge kann die Untersuchung der
Baustoffbranche als Beispiel fungieren, das auf andere Branchen ausgedehnt
bzw. Ubertragen werden kann.

Um diese spezielle Branche néher zu charakterisieren werden in den folgenden
Abschnitten die Verbande und Kooperationen in der Baustoffbranche néher
untersucht. Die Verbdnde geben Auskunft Uber die allgemeine Situation der
Branche sowie Uber aktuelle Entwicklungen. Beteiligungen an Kooperationen
sind in der Baustoffbranche fiir den Erfolg entscheidend und auch fir die
vorliegende Untersuchung von Bedeutung.

3.3.1.1.1 Verbande in der Baustoffbranche

Zum Hauptverband der Baustoffbranche, dem BDB (Bundesverband Deutscher
Baustoff-Fachhandel e.V.) zéhlten im Jahre 2004 noch 1072 Mitglieder mit
2256 Betriebsstatten. Rund 85 Prozent der Baustoff-Fachhandler sind im BDB
organisiert, der sich in folgende sechs Landesverbande unterteilt (Stand
1.1.2005):*°

Tabelle 4: Die Landesverbande des BDB

Mitgliederzahl:

Verband des Baustoff-Fachhandels in Baden-Wirttemberg e.V. 146
Verband Norddeutscher Baustoffhandler e.V. 224
Baustoff-Fachhandelsverband Ost e.V. 46
Verband des Westdeutschen Baustoff-Fachhandels e.V. 325
Verband der Baustoffhandler Mitte e.V. 199
Verband des Baustoff-Fachhandels in Bayern e.V. 132

Mitgliederzahl des BDB 1072

Quelle: Eigene Darstellung

4 Die Enquete-Kommission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt* wurde vom Deutschen
Bundestag 1995 eingesetzt, um Ziele und Rahmenbedingungen einer nachhaltig zukunfts-
vertréglichen Entwicklung zu formulieren. Das Konzept Nachhaltigkeit wurde 1997 als
Zwischenbericht der Kommissionsarbeit vorgelegt (Deutscher Bundestag 1997, S. 5).

% \/gl. Deutscher Bundestag (1997), S. 6.

6 BDB (2005a), S. 3.
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Die gesamte Mitgliederzahl des BDB sank 2004 auf 1.072 (1.425 in 2000), was
einem Ruckgang von 25 Prozent entspricht. Der Verband der Norddeutschen
Baustoffhandler e.V. *” zahlte 2000 noch 279 und im Jahre 2004 eine Zahl von
224 Mitgliedern. Dieser Rickgang von 20 Prozent zeigt, dass die Branche in
Norddeutschland in den vergangenen vier Jahren etwas weniger mit der
konjunkturellen Entwicklung zu kdmpfen hatte, als die sudlicher gelegenen
Verbande. In folgender Abbildung sind die Entwicklungen des BDB sowie des
Verbands der Norddeutschen Baustoffhandler dargestellt:*®

Abbildung 14: Entwicklung der Mitgliederzahl im Vergleich

Anzahl der Mitglieder:
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1.0001
50011
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OBDB EVerband Nord

Quelle: Eigene Darstellung

Im Zeitraum von 2000 (497 Mitglieder) bis 2004 (480 Mitglieder) ist die
Anzahl der Betriebsstatten im Verbandsgebiet Nord nur um 3,4 Prozent
gesunken, die Betriebsstattenzahl des gesamten BDB jedoch um 15 Prozent
(von 2654 zu 2256 Mitgliedern).*® Die Entwicklung kann mit einem
verstarkten Aufbau von Betriebsstatten im Verbandsgebiet Nord insbesondere
in Mecklenburg und Sachsen-Anhalt erklart werden. Folgende Abbildung zeigt
die Entwicklung der Betriebsstatten im Zeitverlauf:*?°

7 Zum Verband Norddeutscher Baustoffhandler gehéren die Bundeslander Sachsen-Anhalt,
Niedersachsen, Bremen, Mecklenburg-Vorpommern, Hamburg und Schleswig-Holstein
(vgl. BDB 2004, S. 24).

“8 BDB (2004), S. 6.

19 BDB (2004), S. 7.

%20 Bej den Zahlen der Mitglieder und Betriebsstétten wird die Fusion der friiheren Landes-
verbande Berlin/Brandenburg und Sachsen zum Verband Ost am 01.01.2005 bertick-
sichtigt. Die vom Geschaftsfiihrer des BDB am 17.08.2005 zugesendete Leistungsstatistik
beinhaltet 46 Mitglieder und 140 Betriebsstatten im Verband Ost. Die Zahlen von zwei
lberregionalen Unternehmen sind den angrenzenden Gebieten Nord und Mitte zugeordnet.
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Abbildung 15: Entwicklung der Betriebsstattenanzahl im Vergleich

Anzahl| der Betriebsstétten:
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Umsatzentwicklung des BDB und des Verbands der Norddeutschen
Baustoffhandler differiert nicht so stark. Ein leichter Einbruch von 2000 zu
2001 konnte durch die Euroumstellung verzeichnet werden. Im ersten Halbjahr
2004 stieg der Umsatz im Verband Nord um 2,07 Prozent und lag damit tber
dem Branchendurchschnitt von 1,35 Prozent.*! Die Gesamtumsatzzahl fiir
2004 von 12.362 Mio. Euro ist laut Geschaftsfihrung des BDB aufgrund der
Fusion der friheren Landesverbdnde Berlin/Brandenburg und Sachsen zum
Verband Ost mit dem Vorjahr nicht zu vergleichen.””> Der Verband Nord
konnte sich 2004 mit einem Umsatz von 2.900 Mio. Euro fast auf dem
Vorjahresniveau von 2.940 Mio. Euro halten*”® wie folgende Tabelle zeigt:

Abbildung 16: Entwicklung des Gesamtumsatzes im Vergleich

Gesamtumsatz in Mio. Euro:
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Aufteilung des Umsatzes nach Kundengruppen gibt weitere Informationen
uber die Branchenentwicklung. Die gewerblichen Kunden generieren mit Gber
70 Prozent den grolten Umsatzanteil, die privaten Kunden machen nur knapp
30 Prozent aus. Betrachtet man die Umsatzentwicklung des BDB vom ersten
Halbjahr 2004 zum Vorjahr, so kann eine Anteilsverschiebung um ca. 5
Prozent in Richtung gewerblicher Kunden beobachtet werden. Diese
Entwicklung war auch im Verbandsgebiet Nord zu verzeichnen.** Eine

2 \yerband Norddeutscher Baustoffhandler e.V. (2005), S. 1.

22 |_aut e-mails vom 18. und 19.08.2005 von Lothar Miiller, dem Geschéftsfilhrer des BDB.
22 BDB (2006), S. 1.

24 BDB (2004), S. 20.
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Begriindung dafiir ist in der starken Expansion der Baumarktketten*?® zu sehen,
deren Schwerpunkt bei den privaten Kunden liegt.

Zur Erléuterung dieser Aussage zu Privatkunden sei an dieser Stelle ein kurzer
Vergleich der Baustoff- zur Baumarktbranche eingefligt, deren Produktpaletten
groBe Uberschneidungen aufweisen. Trotz riicklaufigem Konsum konnten die
Baumarktketten im Jahr 2004 ihre Verkaufsflache um 2,8 Prozent und den
Umsatz um 1,3 Prozent im Vergleich zum Vorjahr steigern. Diese Entwicklung
lasst sich laut einer Studie von Ernst & Young auf neu ertffnete und
vergroRerte Markte sowie auf Rabattaktionen zurlckfihren. Der ruindse
Preiswettbewerb flhrte dazu, dass die deutsche Baumarktbranche derzeit keine
Gewinne erwirtschaftet und deshalb mindestens 30 Prozent der Flache in den
nachsten Jahren wieder abbauen muss.*® Diese Situation innerhalb der
Baumarktbranche koénnte bewirken, dass die Baustoffbranche die Anteile der
privaten Kunden in den nachsten Jahren wieder zuriickgewinnen kann.

Fur die Baustoffbranche sieht der BDB 2006 die Chance einer Trendwende
durch einen Anstieg im privaten Modernisierungsmarkt insbesondere der
energetischen Gebdudesanierung. Auch der Hauptverband der Deutschen
Bauindustrie prognostiziert ab 2006 ein Wachstum, das jedoch hinter dem des
Bruttoinlandsproduktes zurtickbleibt. Die Bauwirtschaft in Europa wird sich
laut Ifo-Institut nur sehr zogerlich erholen.*’

3.3.1.1.2 Kooperationen in der Baustoffobranche

In der Baustoffbranche handelt es sich um horizontale Vertriebskooperationen,
bei denen die Partner rechtlich selbstandig blieben und in Teilgebieten durch
vertragliche Vereinbarungen zusammenarbeiten. Man spricht dann von
Kooperationen im engeren Sinne, von sogenannten strategischen Allianzen
oder Partnerschaften. Bei dieser Kooperationsform in der Baustoffbranche
werden ressourcenorientierte Motive verfolgt, wobei die Kostenvorteile durch
gemeinsame Verhandlungen mit Lieferanten im Vordergrund stehen. Auch aus
Sicht der Transaktionskosten sind strategische Allianzen im Handel
insbesondere bei der Suche nach und bei Vertragsverhandlungen mit
Lieferanten von Vorteil.*® Aus Vereinfachungsgriinden wird in dieser Arbeit
der Begriff Kooperation weiter verwendet, da er in der Baustoffbranche
ebenfalls benutzt wird.

In der mittelstandisch gepragten Baustoffbranche arbeiten zwischen 80 und 90
Prozent der Baustoff-Fachhéndler in Kooperationen zusammen. Neben dem
gemeinsamen Einkauf reichen die Leistungen der Kooperationen bis in den
EDV-, Marketing- und Finanzbereich hinein. In Deutschland gibt es derzeit
folgende acht Kooperationen im Baustoff-Fachhandel:**

“% Die groRten deutschen Baumarktketten Obi, Praktiker, Bauhaus, Hornbach und Toom sind
Mitglieder im BHB dem Bundesverband Deutscher Heimwerker-, Bau- und Gartenfach-
markte (BHB 2005g, S. 1).

%6 Granzow (2005), S. 16, BHB (2005b), S.1.

“2T'\/gl. BDB (2005b), S. 2, Handelsblatt (2004), S. 11.

28 Die einzelnen Motive und Vorteile von strategischen Allianzen werden hier nicht weiter
ausgeflhrt, da je nach Kooperation Unterschiede innerhalb der Branche bestehen (vgl.
Welge/ Al-Laham 2003, S. 463ff).

29 \/gl. BDB (2005a), S. 3f.
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o hagebau-Handelsgesellschaft fir Baustoffe mbH & Co. KG, Soltau

e i&M Interbaustoff Handelsgesellschaft mbH & Co. KG, Bad Nauheim
und Karlsruhe

e Nowebau Leistungsgemeinschaft Nord-Westdeutscher Baustoffhdndler,
Grolefehn

e FDF-Kooperation von Fachhéndlern fir Dach- und Fassadenbaustoffe,
Wilnsdorf

e Baustoffring Férderungsgesellschaft mbH, Kaarst

e coba-Baustoffgesellschaft fir Dach+Wand GmbH & Co. KG, Osnabriick
e Baustoff Verbund Sid GBR, Dornstadt

e moderner baubedarf MB-Kauf GmbH & Co. KG, Kaufungen.

Die hagebau-Handelsgesellschaft wurde 1964 in Soltau gegrindet und bietet
ihren  Mitgliedern Vorteile durch gemeinsamen Einkauf, stdndigen
Erfahrungsaustausch, Schulungen und Optimierung der Betriebe sowie eine
zentrale Fuhrparkausschreibung.**® In Deutschland besteht die hagebau aus ca.
250 mittelstandischen Betrieben mit mehr als 900 Standorten. Im Jahre 1995
erweiterte die hagebau das Gebiet nach Osterreich. Derzeit gibt es dort 39
eigenstandige Unternehmen der hagebau mit 155 Standorten.***

Die i&M Interbaustoff Handelsgesellschaft entstand im Juli 2004 aus dem
Zusammenschluss der i&M (Interpares-Mobau) in Karlsruhe mit 279
Mitgliedern und der Interbaustoff in Bad Nauheim mit 248 Mitgliedern. An
ber 1200 Standorten in Deutschland, Osterreich, Italien, Liechtenstein,
Luxemburg und der Schweiz sind derzeit ca. 550 Baustoff-Fachhandler tatig.
Die Leistungen der Partnerschaft liegen ahnlich wie bei der hagebau in
gemeinsamer Einkaufspolitik, Verteilersystemen, Beratung, Aus- und
Weiterbildung, dezentraler Datenverarbeitung und Marketing. Die i&M bringt
eine Baustoff-Kooperation mit der europaweit fihrenden Euro-Materiaux S.A.
in Luxemburg mit in die neue Partnerschaft ein.**?

Diese beiden Kooperationen sind auch im BHB (Bundesverband Deutscher
Heimwerker-, Bau- und Gartenfachmarkte e.V.) organisiert, in dem sonst
hauptsachlich Baumarktketten zu finden sind.*** Andersherum kann eine
Baumarktkette jedoch nur Mitglied im BDB werden, wenn nachweislich ein
GroRteil an Baustoffen verkauft wird.

Die Nowebau, die FDF-Kooperation und der Baustoffring sind eigensténdige
Kooperationen, die seit 2003 in einer neu gegrindeten Partnerschaft Celo
zusammenarbeiten. Die 210 selbststandigen Fachhéndler sind an 306
Standorten in Deutschland prasent und versuchen die Interessen der
mittelstandischen Fachhandler zu biindeln.*** Gegeniiber gréReren, auch
auslandischen Industrieunternehmen kann die Celo so bei Preisverhandlungen
mit gleicher Stdrke auftreten, wie die i&M Interbaustoff und hagebau. Die

%0 hagebau Deutschland (2005a), S. 1.

3! hagebau Osterreich (2005), S. 1, hagebau Deutschland (2005a), S. 1.
32 j&M Bauzentrum (2005), S. 1, i&M Interbaustoff (2005), S. 1f.

% BHB (2005a), S. 1.

3 Celo GmbH (2005), S. 1.
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Ausweitung der drei Partnerschaften zu einer Ubergeordneten Kooperation ist
somit ein Schritt zur Erhaltung der Wettbewerbsféhigkeit .

Die letzten drei Kooperationen vertreten jeweils nicht mehr als 100
Mitgliedsunternehmen. Die Coba (Cooperation Bedachungs-Artikel) in
Osnabriick wurde 1970 gegriindet und vertritt 70 Standorte in Deutschland.
Der Baustoff Verbund Sid besteht seit 1993 und verfligt tber 40 Mitglieder
sowie 26 angeschlossene Baufachmarkte. Die MB-Kauf wurde 1985 gegrindet
und besteht aus ca. 100 Baustoff- Fachhandlern.**

Zusammenfassend lasst sich ein Trend zur Konzentration Uber die Ausweitung
von Kooperationen erkennen wie die Beispiele i&M Interbaustoff und Celo
zeigen. Die Bedeutung von strategischen Allianzen hat auch in anderen
Branchen wie der Automobil- oder Elektronikindustrie zugenommen. In der
Baustoffbranche wird neben dem Ressourcen-, Zeit- und Kostenmotiv
aufgrund der Globalisierung das Marktmotiv immer wichtiger. Neben
horizontalen Vertrdgen konnen wechselseitige Beteiligungen den Weg zu
internationalen  Markten  6ffnen.”*® In  der Internationalisierung der
Baustofforanche sind jedoch aufgrund der hohen Transportkosten
Einschrankungen gegeben.

Nach der Charakterisierung der gewahlten Branche wird im folgenden
Abschnitt das Vorgehen zur Auswahl der einzelnen Unternehmen fiir die
Fallstudien geschildert.

3.3.1.2 Vorgehen zur Auswahl der Unternehmen

Die Wahl der Unternehmen war neben der Branche und Region eingegrenzt
durch die Mindestzahl von vier Generationen. Familienunternehmen in der
vierten Generation sind gepragt von Machtkampfen um das Eigentum, von der
Ubertragung der Verantwortung auf Fremdmanager sowie von der Beendigung
der ldentitdt von Familie, Kapital und Unternehmen. Es werden vermehrt
strategische Ziele gesetzt und Managementtechniken angewendet. Diese
Gratwanderung, das Unternehmen trotz zunehmender Probleme als Familien-
unternehmen zu meistern, erfordert eine professionelle Unternehmens-
fuhrung.**” Die Tatsache, dass ein Unternehmen sich in der vierten Generation
oder dariiber befindet, kann daher als Erfolgskriterium gelten.*

Es gibt auch Untersuchungen, die ein Familienunternehmen bereits ab der
dritten Generation als erfolgreich bezeichnen, wobei dann Unternehmen
gesucht wurden, die mindestens 60 Jahre bestehen. Als grofite Herausforderung
betrachtet Ward einerseits das Unternehmen so zu fiihren, dass es auch in der
nachsten Generation bestehen kann und andererseits die Familie stark und
gesund zu erhalten.**® Die Art der Unternehmensfiihrung wirkt sich auf den
Erhalt der Familie aus und umgekehrt hat der Familienzusammenhalt
Auswirkungen auf das Unternehmen.

% Coba (2005), S.1, Baustoff Verbund Siid (2005), S. 1, MB-Kauf (2005), S. 1.
% \/gl. Welge/Al-Laham (2003), S. 465ff.

*7\gl. Moos (2004), S. 13.

8 \/gl. dazu die Hypothesenentwicklung in Abschnitt 2.3 dieser Arbeit.

9 Ward (2004), S. 8.
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Die Auswahl der zu Befragenden richtet sich in der qualitativen
Sozialforschung nach bestimmten Kriterien, die auch in der vorliegenden
Untersuchung eingehalten werden:*°

e Typische Falle werden nach Erkenntnisinteressen ausgewahlt

e Selbstkontrolle des Forschers zur Reduzierung einer Verzerrung

e Keine Auswahl der Befragten aus dem Bekanntenkreis des Forschers

e Erweiterung der Auswahl im Verlauf des Forschungsprozesses moglich
e Erganzung der Inhalte im Verlauf des Forschungsprozesses offen lassen.

Erste Unternehmensdaten wurden durch eine ausfuhrliche Internetrecherche
erhoben. Dabei waren Branchenportale und Verbandswebsites** hilfreich um
zu den zu priafenden Unternehmenswebsites zu gelangen. Die Suche
beschrankte sich auf die Postleitzahlengebiete 23, 24 und 25, die dem Gebiet
Schleswig-Holstein in etwa entsprechen. Insgesamt waren in dem Gebiet 92
Baustoff-Fachhéndler unter der BDB-Handlersuche gelistet. Zunéchst wurden
alle Unternehmen aus der Liste gestrichen, die eindeutig kein Familien-
unternehmen sind wie z.B. Bauwelt in Eckernforde oder auch die Raiffeisen
Bezugsvereine.

Weiter wurden Unternehmen in einem Expertengesprach mit einem Baustoff-
unternehmer und Branchenexperten**? selektiert. Es ergab sich eine Zahl von
acht moglichen Familienunternehmen in der Baustoffbranche von denen dann
aber nur vier ausgewéhlt wurden, da die anderen nach Riicksprache mit den
Unternehmen dem Branchen- oder Generationskriterium nicht entsprachen.
Aus der BDB-Héandlersuche wurden zehn weitere Unternehmen ausgewahilt,
die wie sich in der Untersuchung der Website herausstellte, ebenfalls den
Kriterien nicht entsprachen. Eine ausfuhrliche Liste der genauer betrachteten
Unternehmen befindet sich im Anhang 1 dieser Arbeit.

Fur die auf Schleswig-Holstein beschrénkte Untersuchung der nachhaltigen
Unternehmensfuihrung von Familienunternehmen der Baustoffbranche ab der
vierten Generation wurden letztendlich vier Unternehmen ausgewahlt, die hier
unter folgender Bezeichnung benannt werden:

e FirmaA
e FirmaB
e FirmaC
e FirmaD

Falls nach der Untersuchung weitere Fallstudienuntersuchungen aufgrund
ungeniigender Aussagen durchgefuhrt werden mdussten, ware nur eine

40 \/gl. Lamnek (1995b), S. 93f.

! Die Internetseiten www.flensburger.net und www.schleswiger.net unter dem Branchenbuch
»Baustoffe sowie www.branchenverzeichnis.de wurden untersucht. Aus der BDB-
Héndlersuche, im Internet unter baustoff-fachhandel.baunetz.de zu finden, konnten
Baustoff-Fachhéndler nach Postleitzahlengebieten selektiert werden.

2 Hans Heinrich Seemann hat 1961 ein Baustoffunternehmen gegriindet und 1998 an seine
S6hne ibergeben. Er war Mitbegriinder mehrerer Kooperationen und ist auch jetzt noch auf
der Ebene tétig. Daher wurde er als Experte fiir diese Arbeit ausgewahlt.
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Ausweitung des Gebietes auf die Region um Hamburg méglich. Dafur kdmen
nur Unternehmen aus der N&he von Hamburg oder Libeck in Frage.

Nach Untersuchung der vier oben genannten Unternehmen, war es jedoch nicht
erforderlich, eine Gebietsausweitung vorzunehmen, da die Daten fir eine
Analyse als ausreichend betrachtet werden konnten.

3.3.2 Datengewinnung

Nach der Auswahl der Félle folgt als nachster Schritt im Untersuchungsdesign
die Beschreibung der Datengewinnung. Yin nennt drei Prinzipien der
Datengewinnung, denen auch in dieser Untersuchung entsprochen wird:**

e Multimethodisches Vorgehen: Dieses Prinzip der Kombination
verschiedener Datenquellen kann mit der bereits im Rahmen der
Validierung von Fallstudien beschriebenen Triangulation*** gleichgesetzt
werden. Dieses Vorgehen fihrt nur zu weitergehenden Erkenntnissen,
wenn die Methoden dem theoretisch fundierten Untersuchungs-
gegenstand entsprechen und intersubjektiv nachpriifbar sind. *°

e Erstellen einer Datenbasis: Um fur jede Fallstudie eine Datenbasis zu
erstellen werden Sekundédrmaterialien, Beobachtungen, Interviews und
Notizen teilweise in tabellarischer Form und mit vorlaufigen Ergebnissen
dokumentiert.

e Logische Beweiskette: Die Daten missen von der Fragestellung bis zu
den Ergebnissen in einer logischen Abfolge nachzuvollziehen sein.
Dieses Prinzip dient auch der Steigerung der Reliabilitat.

Zu den wichtigsten Datenquellen einer Fallstudie gehéren Dokumentationen,
Archive, Interviews und Beobachtungen.**® In der vorliegenden Untersuchung
wurden das Sekundarmaterial als Oberbegriff fir gesammelte Dokumente auch
in elektronischer Form sowie Beobachtungen, Interviews und Fachberater-
befragungen als Quellen erhoben, um die Fragestellung entsprechend zu
bearbeiten. Notizen aus Gesprachen oder Telefonaten sind in jeder Datenquelle
zu finden.

3.3.2.1 Sekundarmaterial

Als Sekundarmaterialien flieBen hier alle Dokumente wie Prospekte uber
Unternehmen oder Produkte, Uberreichte Unternehmensdokumente aber auch
Artikel aus Zeitungen oder Zeitschriften in die Untersuchung mit ein.
AuBerdem sind die dokumentierten Expertengesprache vor allem zur Auswabhl
der Fallstudien als Sekund&rmaterial zu betrachten.

Den Informationen aus dem Internet kommt eine besondere Bedeutung zu, da
alle Unternehmen Uber eine detailliere Website verfligen. Viele Fragen
konnten so vorab beantwortet und im Interview bestatiget werden. Die
Branchenportale und Verbandswebsites waren als Sekundéarmaterial hilfreich,

3 In Anlehnung an Yin (1994), S. 90ff.

4 Zur Erlauterung der Triangulation vgl. Yin (1994), S. 91 f, Villar/Marcelo (1992), S. 182,
Lamnek (1995a), S. 245ff, Royer (2000), S. 158 sowie Abschnitt 3.1.3 dieser Arbeit.

2 \/gl. Lamnek (1995a), S. 256.

45 \in (1994), S. 80, Miles/Huberman (1994), S. 35, Lamnek (1995a), S. 195, Eisenhardt
(1989), S. 534,
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um Ubergreifende Branchen- und Verbandszahlen sowie Daten Uber die
Kooperationen zu erhalten.

Die allgemeinen Unternehmensdaten wie Adresse, Standort, Historie,
Produktsortiment und Kooperationen konnten teilweise aus der Sekundér-
analyse gewonnen werden. Es wurden jedoch nur Sekundérdaten in die
Analyse einbezogen, die entweder der Fallbeschreibung oder zur Beantwortung
der Forschungsfrage dienen. Welches Sekundarmaterial genutzt werden kann,
stellt sich erst in der Datenanalyse heraus. Bei der Sammlung des
Sekundarmaterials wurde nicht nach einer bestimmten Strategie vorgegangen,
sondern Informationen gesammelt, die bei der Datenanalyse von Bedeutung
sein konnten.

3.3.2.2 Beobachtung

Bei der Beobachtung wurde &hnlich wie beim Sekundarmaterial keine
bestimmte Strategie gewahlt. Alle Beobachtungen, die fur die Datenanalyse
wichtig sein kénnten, wurden dokumentiert.

Vor und nach dem Interview mit dem Geschéftsfuhrer wurde die
Interviewsituation im Transkript beschrieben. Des weiteren erfolgte eine
Beobachtung der Aufmachung des Baumarktes und des Gesamteindrucks. Ein
besonderer Schwerpunkt lag in der Sammlung von Prospektmaterial,
Beobachtung des Produktsortimentes und der Mitarbeiter. Teilweise wurde mit
den Mitarbeitern gesprochen und die Beobachtungen entsprechend notiert.

3.3.2.3 Interviewleitfaden

Fur die zu untersuchende Fragestellung eignet sich das fokussierte Interview,
da das Verfahren der quantitativen Methodologie nadher ist als die anderen
qualitativen Interviews. Beim fokussierten Interview geht es um die
Uberpriifung von Hypothesen anhand eines vorformulierten Leitfadens, der zur
Reduzierung der Pradetermination des Forschers auch verlassen werden
kann.**” Eine héhere Flexibilitit und Offenheit, die beim narrativen und
problemzentrierten Interview gegeben ist, kann beim Leitfaden-Interview
durch Einfligen tiefergehender und offener Fragen gewahrleistet werden. Eine
ausfithrliche Ubersicht der verschiedenen Formen qualitativer Interviews findet
sich bei Lamnek.**®

In einer Voruntersuchung wurde der Interviewleitfaden an zwei Baustoff-
handlern**® getestet und daraufhin geandert. Die endgiltige Fassung des
Interviewleitfadens zur vorliegenden Untersuchung umfasst vier Seiten und
befindet sich im Anhang 2 dieser Arbeit. Im einfihrenden Teil wird die
Untersuchung und die Fallstudienmethodik erklart. Erst nach Nennen der
Interviewdauer von ca. 30 Minuten®® wird um die Erlaubnis der Aufnahme
gebeten.

7 Lamnek (1995b), S. 80f.

8 _amnek (1995b), S. 91.

*9 Die Briider Olaf und Frank Seemann gelten als Experten, da sie selbst einen Baustoffhandel
in 2. Generation leiten und konnten daher hilfreiche Anregungen zum Inhalt des Interview-
leitfadens geben.

0 Mit dem einfiihrenden Teil und den Erklarungen zur Nachhaltigkeit dauerten die Interviews
insgesamt jeweils ca. 60 Minuten.
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Als Einstiegsfragen zur Unternehmenshistorie eignet sich die Abfrage des
Grundungsjahres und der Generation. Diese Information dient zusatzlich zur
Bestatigung der Informationen aus dem Internet. Besondere Ereignisse in der
Unternehmensgeschichte konnen Abspaltungen von Unternehmensteilen,
Zusammenschliisse, Neubauten oder Umzuge sein. Die Frage nach Rechtsform
und den Grinden leitet zur Unternehmensnachfolge iber. Davon héngt ab, ob
neben der Position und den Aufgaben des Gesprachspartners auch die
Aufgaben des Juniors bzw. Seniors abgefragt werden konnen. Die Téatigkeit
weiterer Familienmitglieder und deren Aufgaben soll weiter Aufschluss Uber
die familiaren Beziehungen geben. Die Abfrage der Kooperationen und
Netzwerke dient zusétzlich zur Charakterisierung des Unternehmens, dessen
Situation und Entwicklung. Gerade bei Handelsunternehmen in der
Baustoffbranche sind Kooperationen oft erfolgsentscheidend.

Die eigentliche Abfrage der nachhaltigen Unternehmensfiihrung wird mit einer
kurzen Erklarung der Nachhaltigkeitsdimensionen sowie einem Verweis auf
die Berichterstattung zur Nachhaltigkeit eingeleitet. Die einzelnen Fragen bzw.
Stichworte zu den jeweiligen Dimensionen entsprechen den abgeleiteten
Nachhaltigkeitsindikatoren.*** Bei allen vier Dimensionen der Nachhaltigkeit
wird abschliel3end eine Frage zur Einschétzung der jeweiligen Dimension nach
Schulnoten gestellt. Dies dient zur ersten Einstufung der nachhaltigen
Unternehmensfihrung. Laut Lamnek ist es sinnvoll bei der Auswertung der
Daten Eigendeutungen der Betroffenen mit einzubeziehen.**? Zur zusatzlichen
Validierung der Ergebnisse werden die gleichen Fragen zu den Dimensionen
der Nachhaltigkeit an einen Fachberater®® gestellt. Dies dient dann zur
Absicherung der endgiltigen Einstufung der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung der untersuchten Unternehmen.

Inhaltlich leiteten sich die Fragen zu den jeweiligen Dimensionen der
Nachhaltigkeit aus der Nachhaltigkeitsberichterstattung, den Forschungs-
ergebnissen der Nachhaltigkeitsindikatoren und der Familienunternehmens-
forschung ab.** Die 6kologische und soziale Orientierung wird nur mit Stich-
worten abgefragt, da so eine spontanere Antwort mit eventuellen weiteren
Ausfuhrungen erwartet wird. Bei einigen Stichworten kdnnen bei Bedarf die in
Klammern genannten Beispiele und Stichworte zusétzlich genannt werden.
Nach Abfrage der ékonomischen, dkologischen und sozialen Situation wird
jeweils nach Ergénzungen zu den genannten Punkten gefragt. Diese offene
Frage dient dazu vom Interviewten weitere Informationen zu erhalten und um
die Abfragesituation aufzulockern. AuBerdem kann der Befragte auf Fragen
eingehen, die zu Beginn gestellt wurden und zu denen er noch Anmerkungen
machen mdochte.

Zur Erhebung der qualitativen Daten der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
wird somit eine teil-standardisierte Befragung durchgefuhrt. Der standardisierte
Teil des Leitfadens dient dabei zur Uberprifung der Hypothesen. Die Fragen

1 \/gl. Abschnitt 3.2 dieser Arbeit

2 |_amnek (1995a), S. 218.

“%3 Dieser Fachberater sollte eine Experte zur 6kologischen Orientierung und wenn méglich ein
Mitarbeiter des Unternehmens sein. In der Untersuchung handelte es sich dann in einem
Fall um den Junior und in einem Fall um den Interviewten selbst, die als Fachberater
fungierten. VVgl. dazu Abschnitt 3.3.2.4 dieser Arbeit

% \/gl. Abschnitte 1.4.2 zum Stand der Familienunternehmensforschung, 3.2 zu Indikatoren
der Nachhaltigkeit und 2.3 zur Hypothesenentwicklung in dieser Arbeit.
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sind offen gehalten, damit der Befragte nicht nur eine kurze Antwort gibt,
sondern moglicherweise darlber hinaus gehende Informationen preisgibt.

Zusammenfassend wurden folgende, fir den Verlauf eines qualitativen

Interviews typischen, Arbeitsschritte durchgefiihrt:*>°

e Inhaltliche Vorbereitung: Innerhalb der Fallstudien sollen zum Thema der
nachhaltigen Unternehmensfilthrung in den ausgewahlten Unternehmen®®®
teil-standardisierte Interviews mit einem Geschéaftsfiihrer durchgefihrt
werden.

¢ Organisatorische Vorbereitung: Zur Kontaktaufnahme wurden die Telefon-
nummern aus dem Internet entnommen und bis Ende Februar 2005 die
Termine fur die Interviews festgelegt. Das Interviewmaterial
(funktionsféhiger Kassettenrecorder, Kassetten, Batterien, Interview-
leitfaden, Unternehmensinformationen aus dem Internet, Broschiire des
IIM der Universitdt Flensburg) wurde fir jedes Unternehmen
zusammengestellt.

e Gesprachsbeginn: Durch personliche Vorstellung*’ und Erlauterung der

Untersuchung sowie der Fallstudienmethodik wurde das Interview
eingeleitet. Gezeigt wurde dem Gesprachspartner ein Nachhaltig-
keitsbericht der Firma memo.*® Die Dauer des Interviews wurde danach
mit ca. 30 Minuten angesetzt und nach einer Erlaubnis der Aufnahme
gefragt. Bedenken zum Datenschutz wurden eliminiert durch Betonung der
Anonymitét und die Vereinbarung der Kontrolle des Interviewtextes durch
den Befragten.

e Durchfiihrung und Aufzeichnung des Interviews: Der Gespréchsverlauf
war durch den Leitfaden vorgegeben. Die Einstiegsfragen zur
Unternehmenshistorie, zum Gesprachspartner und zu Kooperationen
wurden in Frageform gestellt, ebenso die Fragen zur langfristigen
Orientierung und 6konomischen Situation. Zur 6kologischen und sozialen
Orientierung des Unternehmens wurden nur Stichworte genannt, zu denen
der Gespréachspartner seine Gedanken &ufRern konnte. Bei zu knappen
Antworten wurde mit Fragen oder Beispielen nachgehakt.

e Gesprachsende: Nach Abschalten des Kassettenrecorders konnten in
informellen Gesprachen weitere Informationen zu den Unternehmen notiert
werden.

e Verabschiedung: Nach Bedankung fur das Gesprach wurde gefragt, ob
weitere Gesprache auch mit Mitarbeitern moglich waren. Eine Mitteilung
der Ergebnisse des Interviews zur Kontrolle wurde dem Gespréchspartner
avisiert.

5 \/gl. Bortz/Déring (1995), S. 283ff.

6 \/gl. dazu Abschritt 3.3.1 dieser Arbeit zur Auswahl der Unternehmen

7 Die Broschiire des IIM (Internationales Institut fir Management) inklusive Visitenkarte
wurde entweder bei der persénlichen Vorstellung oder am Ende des Interviews (berreicht
mit Verweis auf die Tatigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am 1IM (Universitat
Flensburg 2005)

8 Zum Verstandnis, was Nachhaltigkeit bedeutet und beinhaltet hatte der Gesprachspartner so
die Mdglichkeit in dem Nachhaltigkeitsbericht zu bléattern und eventuell Fragen zu stellen.
Aulerdem konnte damit die Bedeutung der Nachhaltigkeit fir Unternehmen herausgestellt
werden. (Vgl. memo AG, 2004).
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e Gespréachsnotizen: Nach dem Interview wurden die Uhrzeiten vom Beginn
und Ende des Gesprachs sowie Informationen zum Gesprachspartner,
Raumlichkeiten und Geb&uden notiert.

Zur Dokumentation wurde im Anschluss an das Interview ein Transkript
erstellt. Dazu musste das Textmaterial von der Kassette vollstdndig nieder-
geschrieben sowie pragnante, fur die Interpretation wichtige Merkmale des
Gesprachs notiert werden. Es gibt verschiedene Arten und Richtlinien, ein
Transkript abzufassen.**® Fiir die vorliegende Untersuchung wurden die Fragen
bzw. Stichworte aus dem Leitfaden mit den Anmerkungen der Interviewerin in
Normalschrift, die Antworten und Anmerkungen des Interviewten in Kursiv-
schrift notiert. Der Wechsel zwischen den Gesprachsteilnehmern wird durch
einen Absatz verdeutlicht. Kurze Pausen wurden mit * und lange Pausen mit
** markiert. Lachen, Telefonklingeln, Unterbrechungen und andere Kommen-
tare sind in Klammern durch Grof3buchstaben notiert. Auf die Markierung der
Tonhohe, ausgefallene Buchstaben bzw. Silben oder das gleichzeitige Sprechen
wurde verzichtet, da es kaum vorkam und fur die Interpretation der Aussagen
unerheblich ist. AuRerdem wurden die zustimmenden ,,Hms* der Interviewerin
nicht verschriftet, da dies lediglich ein Zuhéren signalisiert und beim Lesen des
Transkriptes hinderlich wére. Generell gilt, nur so viele Informationen im
Protokoll anzugeben, wie es die Lesbarkeit zulasst.*®°

Das Transkript*® wurde dem jeweiligen Gesprachspartner Anfang August

2005 per Post zugesendet mit der Bitte, Anderungswiinsche bis Ende August
mitzuteilen. AuRBerdem wurde in dem Schreiben noch einmal versichert, dass
eine anonymisierte Version zur generellen Veroffentlichung erstellt wird,
sodass eine vertrauliche Behandlung der Unternehmensdaten gewéhrleistet ist.

3.3.2.4 Fachberaterbefragung

Nachdem die ersten drei Leitfadeninterviews mit den Geschéaftsfiihrern
durchgefuhrt waren, stellte sich heraus, dass im Bereich der 6kologischen
Orientierung des Unternehmens kaum detaillierte Informationen bei den
befragten Gesprachspartnern vorlagen. In einem Fall wurde sogar auf einen im
Unternehmen mitarbeitenden Fachberater fir Energie verwiesen. Alle
weiterfihrenden Fragen zum 6kologischen Bauen wurden deshalb in einem
Fragebogen zusammengefasst und jeweils mit einem Mitarbeiter, der fur
Energiefragen oder 0©kologisches Bauen zustandig ist, besprochen. Die
Auswahl des Mitarbeiters erfolgte durch telefonische Ruckfrage vor der
Befragung, fir die ein Termin vereinbart wurde. Nur in einem Fall erfolgte die
Mitarbeiterberfragung vor dem Gesprach mit dem Geschaftsfihrer, was jedoch
laut Auffassung der Verfasserin dieser Arbeit keinen Einfluss auf die Qualitét
der Aussagen hatte. In einem Fall lehnte der Geschaftsfiihrer bei der Riick-
frage, welcher Mitarbeiter flir die Befragung geeignet wére, die Fachberater-
befragung ab und wollte selbst die Fragen beantworten. Bei der Befragung
stellte sich heraus, dass der Geschéftsfiihrer die Fragen zur 6kologischen
Orientierung gut beantworten konnte und somit kaum eine Verzerrung fur die
Untersuchung entstand. Weitere Erklarungen dazu folgen in der
Ergebnisdarstellung der Fallstudienuntersuchungen.

9 v/gl. Bortz/Déring (1995), S. 287f, Weber et al. (1994), S. 78, Lamnek (1995b), S. 115.

0 Mayring (2002), S. 92.

1 \/gl. Anhang 6. Das Transkript ist aufgrund der einzuhaltenden Anonymisierung nicht in
dieser Veroffentlichung enthalten, lag den Priifern dieser Arbeit jedoch vor.
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Ein weiterer Aspekt, der in die Fachberaterbefragung mit einflieBen sollte, war
die soziale Orientierung des Unternehmens aus Mitarbeitersicht. Dazu sollte
der Mitarbeiter versuchen, die soziale Orientierung und die anderen
Dimensionen der Nachhaltigkeit des Unternehmens aus Sicht der Mitarbeiter
zu bewerten. Dies wurde ebenfalls mit Schulnoten abgefragt. In dem Fall, wo
die Fachberaterbefragung nicht durchgefuhrt werden konnte, wurden die
Dimensionen nicht bewertet, da sie ja bereits im Leitfadeninterview mit dem
Geschaftsfuhrer abgefragt und Gbernommen wurden.

Zur Entwicklung des Fragebogens wurden Stichworte aus der Literatur zu
regenerativen Energiequellen und 6kologischem Bauen®? entnommen, sortiert
und bei Bedeutung fir die Baustoffbranche in den Fragebogen Gbernommen.
Weitergehende Fragen zur aktuellen Entwicklungen auf dem Gebiet des
Okologischen Bauens und dessen Bedeutung fur den Baustoff-Fachhandel
konnten durch Expertengesprache geklart werden. Die endgultige Version des
Mitarbeiterfragebogens entstand nach dem Pretest mit einem der Experten im
Bereich dkologisches Bauen.*®

Der endgtiltige Fragebogen zur Fachberaterbefragung umfasst drei Seiten und
ist in funf Teile gegliedert. Nach der Einfihrung werden Fragen zu
regenerativen Energiequellen, zur Vermeidung von Warmeverlusten sowie zur
Reduzierung der Wassernutzung und des Abfalls gestellt. Bei den speziellen
Fragen zum o6kologischen Bauen werden &hnlich wie bei dem Interview der
Geschaftsfilhrer, Stichworte zur Erlauterung der Frage genannt.*** Die
Erklarung der vier Dimensionen der Nachhaltigkeit erfolgt im letzten Teil, um
dann eine Bewertung aus Mitarbeitersicht zu erhalten. Der gesamte Fragebogen
zur Fachberaterbefragung befindet sich im Anhang 3 dieser Arbeit.

3.3.3 Datenanalyse

Die Auswahl eines Analyseverfahrens in der qualitativen Sozialforschung
hangt vom untersuchten Gegenstand und vom Datenmaterial ab. Zudem gibt es
kaum standardisierte VVorgehensweisen bei einer qualitativen Datenanalyse.
Tesch vertritt sogar die Ansicht, dass jeder seine eigene Analyseform erfinden
muss.*® Diese Ansicht ist kritisch zu betrachten, da auch Methoden der
qualitativen Sozialforschung nach bestimmten Regeln ablaufen sollten.
Innerhalb dieser Regeln gibt es jedoch keinen richtigen oder falschen Weg,
sondern immer auf das Datenmaterial bezogene sinnvolle Vorgehensweisen.
Nicht die strikte Anwendung von Verfahren, sondern Kreativitat bezogen auf
den Untersuchungsgegenstand ist bei qualitativer Forschung gefordert. Die
Auswertungsverfahren reichen von quasi-statistischen Gber inhaltsanalytische
Techniken bis hin zu strukturierenden Interpretationen.*®® Hier wurde zur
Datenanalyse ein Vorgehen gewdhlt, das sich unter Beriicksichtigung der

%62 Besonders die Inhaltsverzeichnisse folgender Quellen wurden beriicksichtigt: Daniels
(1999), MeliR, (1997), Wagner et al. (1999), Goehler (1993), Schulze Darup (1996).

63 Zuerst wurde Wulf Boie, Mitarbeiter bei SESAM (Sustainable Energie Systems and
Management) am Internationalen Institut fir Management der Universitat Flensburg zu
aktuellen Entwicklungen bei regenerativen Energien befragt. Danach folgte ein Gesprach
mit Olaf Seemann, Mitinhaber eines Baustoff-Fachhandels, um detaillierte Informationen
zu 6kologisch sinnvollen Baustoffen zu erhalten sowie den Pretest durchzufiihren.

“* Grundlegende Informationen zum nachhaltigen Bauen finden sich im Abschnitt 1.5.4 dieser
Avrbeit.

%65 Tesch (1992), S. 43.

6 \/gl. Lamnek (1995a), S. 217f , Tesch (1992), S. 45ff.
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Gutekriterien sowie wissenschaftlich anerkannter Methoden*®” an der
Fragestellung orientiert, wie folgend beschrieben.

Fur die vorliegende Untersuchung wurden aufgrund der Fragestellung
nomothetische Fallstudien zur Hypothesenprifung als sinnvolle Methode
erachtet.*® Die Untersuchung der nachhaltigen Unternehmensfiihrung von
Familienunternehmen erfolgte anhand von abgeleiteten Nachhaltigkeits-
indikatoren entsprechend der entwickelten Hypothesen.*®® Zur Datenerhebung
wurden mehrere Methoden ausgewéhlt, um die nachhaltige Unternehmens-
fuhrung der Familienunternehmen aus verschiedenen Blickwinkeln zu
uberprifen.

Zunéchst wird jeder Fall einleitend kurz beschrieben. Dazu werden folgende
Daten in einem uber alle Félle einheitlichen Schema dargestellt:

e Name und Adresse: Aufgrund der Anonymisierung der Arbeit wird hier
in der Veroffentlichung auf den Name, die gesamte Adresse und die
Homepage auch im Literaturverzeichnis verzichtet.

e Kooperationen: Welche Kooperationen bestehen und seit wann wird in
diesem Unterpunkt erwéhnt.

e Historie und Nachfolge: Das Grundungsjahr und die Anzahl der
Generationen sind hier ebenso wie Besonderheiten in der Historie und
Nachfolgeregelungen des Unternehmens zusammengefasst.

e Leitfadeninterview: Der Ansprechpartner, dessen Funktion, Datum
Uhrzeit und Dauer des Interviews werden genannt, wobei
Besonderheiten der Interviewsituation einflieRen kénnen. Dann folgt
die Beschreibung und Bewertung der Dimensionen der Nachhaltigkeit
aus Sicht des Gesprachspartners.

e Fachberater: Der Name des Fachberaters, Datum und Dauer des
Interviews sowie die Einschatzung der Nachhaltigkeitsdimensionen aus
Sicht des Fachberaters unter besonderer Bewertung der 6kologische
Dimension sind in diesem Unterpunkt zusammengefasst.

e Gesamtbeurteilung: Unter Beriicksichtigung des Sekundarmaterials und
der Beobachtungen werden hier die Aussagen des Fachberaters und des
Gesprachspartners aus dem Leitfadeninterview durch die Verfasserin
dieser Arbeit zusammenfassend beurteilt.

Die Daten werden zusammenfassend in tabellarischer Form dargestellt, wobei
fur jeden Fall die vier Nachhaltigkeitsdimensionen gepriift werden. Dabei wird
zundchst die Einschatzung des Geschaftsflhrers, dann die des Fachberaters in
Noten eingetragen sowie eine Bewertung aus der Beobachtung und dem
Sekundarmaterial so ausfuhrlich wie moglich als zusammenfassende Gesamt-
beurteilung der Fallstudie je Dimension mit einem Wert benannt. Diese
Analyse kann als Teil des Explanation-Buildungs*® betrachtet werden. Die
argumentative Prufung der einzelnen Dimensionen wird je Fall in

7 Insbesondere wurden Methoden der qualitativen Sozialforschung von Lamnek (1995a), das
Fallstudiendesign von Yin (1994), die vergleichende Methodik von Miles und Huberman
(1994) und der Prozess der Theoriebildung von Eisenhardt (1989) beriicksichtigt.

“%8 \/gl. Abschnitt 3.1.2 und 3.1.3 dieser Arbeit zur Fallstudienstrategie.

69 \/gl. Abschnitt 2.3 zur Hypothesenentwicklung und 3.2 zu Indikatoren der Nachhaltigkeit.

40 \/gl. Abschnitt 3.1.4.3 dieser Arbeit zur internen Validitat von Fallstudien.
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tabellarischer Form vorgenommen, sodass bei diesem Vorgehen die
theoretischen Zusammenhdnge mit den Daten der Untersuchung verglichen
werden. Mit dem Explanation-Building wird in dieser Untersuchung eine
Konsensbildung zwischen Geschéftsfuhrer, Fachberater und Beobachtung bzw.
Einschatzung zur inhaltlichen Validierung durchgefiihrt.*”* AbschlieBend wird
fur jeden Fall die nachhaltige Unternehmensfiihrung zusammenfassend
beurteilt.

Zur Hypothesenprifung werden die Beurteilungen der einzelnen Félle
zusammengefasst. Da die Beurteilungen in Schulnoten von 1 bis 6 (sehr gut bis
ungentigend) erfolgt, lasst sich die Gesamtbeurteilung Uber alle Félle je
Nachhaltigkeitsdimension als Durchschnitt errechnen. Eine Dimension, die mit
der Note sehr gut bis gut bewertet wird, kann als Bestatigung der Hypothese
gelten. Die Bewertung einer Dimension mit der Note befriedigend oder
schlechter (also ab einer Note von 2,5) fihrt dann zur Falsifizierung der
jeweiligen Hypothese.

Im Anschluss an die Hypothesenprifung erfolgt ein Vergleich der Fallstudien.
Dazu wird die Beurteilung der Nachhaltigkeit tber alle Dimensionen je Fall in
eine Tabelle bernommen. Je Fall wird eine Gesamtbeurteilung als Rangfolge
erstellt. Das Unternehmen mit dem besten Notenspiegel wirde dann in der
Rangfolge an erster Stelle stehen. Auf dieser Rangfolge basiert der Vergleich
der Fallstudien, wobei dann zur Analyse der Unterschiede wieder auf einzelne
Daten Bezug genommen wird.

Diese tabellarische Form der Analyse innerhalb einer Fallstudie und Vergleich
der Fallstudien basiert auf der Methodik von Miles und Huberman (1994)
sowie Eisenhardt (1989). Die Darstellung der Einzelféalle erfolgt zuerst in
deskriptiver und bewertender Hinsicht. In einem zweiten Schritt wird im
Vergleich der Fallstudien nach Erklarungen gesucht. Die zusammenfassende
Tabelle eignet sich dann im dritten Schritt zur Uberpriifung der Hypothesen.*"?
In der vorliegenden Untersuchung wird zur Hypothesenpriifung entsprechend
dieser Vorgehensweise Uber alle Félle je Dimension eine Gesamtbeurteilung
mit gleicher Gewichtung errechnet. Die tabellarische Darstellung mit
Schulnoten tragt zur Ubersichtlichkeit dieser qualitativen Fallstudien-
untersuchung bei und verdeutlicht die Essenz der Aussagen.

3.3.4 Kritik am Untersuchungsdesign

Zusammenfassend kann zur Fallauswahl angemerkt werden, dass die
Kriterien*”® alle eingehalten werden konnten. Aus der Recherche folgte, dass
entsprechend der Kriterien und auf Schleswig-Holstein bezogen eine
Schwerpunktbildung auf die nérdliche Region stattfand. Es ist anzunehmen,
dass sich in der Region um Hamburg weitere geeignete Familienunternehmen
in der vierten Generation befinden. Diese Information wére aber nur durch
direkten Kontakt mit allen in Frage kommenden Firmen mdoglich gewesen und
war in dieser Untersuchung aufgrund der ausreichenden Fallzahl*™ nicht mehr
notwendig. AuBerdem ergab es sich, dass zwei der Unternehmen zur

™ \v/gl. zum Vorgehen: Yin (1994), S. 112, Miles/Huberman (1994), S. 69ff, Weber et al.
(1994), S. 80f.

42 \/gl. Miles/Huberman (1995), S. 90ff, Eisenhardt (1989), S.539ff.

"8 Es sollten Familienunternehmen in mindestens vierter Generation aus der Baustofforanche
moglichst in Schleswig-Holstein ausgewahlt werden.

" \/gl. dazu Abschnitt 3.1.3 dieser Arbeit zu Arten von Fallstudien.
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Kooperation hagebau und zwei zu i&M gehoéren. Diese Tatsache wird beim
Vergleich der Fallstudien berticksichtigt und gesondert analysiert.

Probleme bei der Datengewinnung gab es besonders in zwei Féllen. In einem
Fall war der Geschaftsfihrer erst nach mehreren Telefonaten zu einem
Interview bereit. Er musste erst mit seinem Geschaftspartner sprechen, ob das
Interview nicht zu viele Geschéftsinterna preisgeben wirde. Um die Bedenken
des Geschaftsfiihrers zu beseitigen, wurde der Interviewleitfaden vorab per Fax
zugesendet und die Anonymisierung der Daten bei einer Veréffentlichung der
Arbeit zugesichert, wobei die hochschulinterne Auslage der Arbeit nicht als
Verdffentlichung gilt. AuBerdem wurde im Telefonat mitgeteilt, dass die offen
gehaltenen Fragen grundsétzlich nur in dem Rahmen beantwortet werden
miussen, wie es die Firmenpolitik zul&sst.

In einem anderen Fall erlaubte es der Geschaftsfiihrer trotz Zustimmung beim
Interview nicht, ein weiteres Gesprach mit einem Mitarbeiter zu fuhren. Die
Beantwortung der tiefergehenden Fragen zur 6kologischen Orientierung
erfolgte dann ebenfalls vom Geschaftsfihrer, der sich in dem Bereich als
kompetent genug betrachtete.*”

Neben Problemen der Datengewinnung, die sich auf einzelne Falle beziehen,
kann methodologische Kritik an der qualitativen Sozialforschung geubt
werden. Lamnek kritisiert die Triangulation, die durch das Prinzip der
methodologischen Offenheit nicht nur Chancen, sondern auch Probleme
beinhaltet. Folgende Fragen konnten daher von Bedeutung sein: Wie bewertet
man Ergebnisse, die sich widersprechen oder wie gewichtet man die durch
verschiedene Methoden gewonnenen Erkenntnisse? Trotz einiger ungeldster
methodologischer Probleme favorisiert Lamnek die Triangulation als
Vorgehen, da sie zu weitergehenden Erkenntnissen sowie zur Synthese oder
Integration von Theorien fihren kann.*’® Die vorliegende Untersuchung
versucht die angefuhrten Probleme zu l6sen, indem die Daten logisch und
theoriegeleitet nach der Methode des Explanation-Buildungs analysiert und
bewertet werden. Sich widersprechende Daten werden genauer hinterfragt, um
sie dann in einer Gesamtbeurteilung argumentativ zu belegen. Eine
Gewichtung der Methoden erfolgt nicht in Zahlen sondern sukzessiv, indem
die Bewertung der Nachhaltigkeitsdimensionen des Geschéaftsfuhrers aus dem
Leitfadeninterview als Grundlage der argumentativen Begrindung der
Gesamtbeurteilung dient. Erst dann wird die Bewertung aus der Fachberater-
befragung, der Beobachtung und des Sekundarmaterials betrachtet und in die
Argumentation einbezogen.

Aufbauend auf der Fallauswahl und der Datengewinnung konnte eine logische
Methode zur Datenanalyse ausgewdahlt werden, die der Fragestellung gerecht
wird. Durch eine Fallbeschreibung sowie eine tabellarische Darstellung nach
der Methode des Explanation-Buildings wird die Datenanalyse innerhalb des
Falles vorgenommen. Die tabellarische Form wird dann auch beim Vergleich
der Fallstudien angewendet. Dieses Vorgehen tragt zur Validierung*”’ des
gesamten Untersuchungsdesigns bei. Die Ergebnisse dieser Datenanalysen sind
in detaillierter Form im folgenden Kapitel zu finden.

% \/gl. dazu Abschnitt 3.3.2.4 dieser Arbeit zur Fachberaterbefragung.
78 |_amnek (1995a), S. 255ff.
17 \v/gl. dazu Abschnitt 3.1.4.3 dieser Arbeit zur Validitat.
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3.4 Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung

Die Uberpriifung der Hypothesen als Ziel der empirischen Untersuchung folgt
in diesem Teil der Arbeit. Die Analyse der Nachhaltigkeit der Unternehmens-
fuhrung jeder einzelnen Fallstudie steht dabei im Vordergrund. Entsprechend
der beschriebenen Datenanalyse’® wird dafiir eine einheitliche Gliederung
gewahlt, um die Vergleichbarkeit der Fallstudien zu ermdglichen.

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick welche Personen wann und wie lange
befragt wurden:

Tabelle 5: Gesprachspartner der Fallstudienbefragungen

Leitfadeninterview Fachberaterbefragung
Firma A | Geschaftsfiihrer: Fachberater Herr W.:
07.03.2005 ca. 60 Minuten 18.05.2005 ca. 15 Minuten
Firma B | Seniorgeschaftsfihrer: Juniorgeschéftsfihrer:
09.03.2005 ca. 60 Minuten 12.05.2005 ca. 15 Minuten
Firma C | Geschaftsfuhrer: Geschaftsfuhrer:
15.03.2005 ca. 60 Minuten 12.05.2005 ca. 15 Minuten
Firma D | Geschaftsfiihrer: Fachberater/Vertriebsleiter:
27.04.2005 ca. 90 Minuten 27.04.2005 ca. 20 Minuten

Quelle: Eigene Darstellung

Als Zusammenfassung wird am Schluss jeder Fallstudie eine tabellarische
Ubersicht iiber die abgegebenen Bewertungen*® der Nachhaltigkeits-
dimensionen eingefiigt. Dabei erfolgt ein Vergleich der Bewertung aus den
Interviews mit dem Geschéftsfiihrer und Fachberater. Die dargestellte
Gesamtbewertung der Nachhaltigkeitsdimensionen resultiert aus den
vorhergehenden Erlduterungen des Leitfadeninterviews mit dem Geschafts-
fuhrer,*®° dem Interview mit den Fachberatern,*®* der Beobachtung sowie des
untersuchten Sekunddrmaterials. Die eingeklammerte Zahl hinter der
jeweiligen Nachhaltigkeitsdimension stellt diese Gesamtbeurteilung aus den
beiden Interviews, dem Sekundéarmaterials und der Beobachtung dar.

8 \/gl. die Ausfilhrungen in Abschnitt 3.3.3 dieser Arbeit.

*° Die Bewertungen sind entsprechen dem Leitfaden bzw. Fragebogen als Schulnoten zu
verstehen.

*® Die Transkripte der Leitfadeninterviews befanden sich im Anhang 6 dieser Arbeit, sind
jedoch aufgrund der Anonymisierung nicht in der Verdffentlichung enthalten.

“8! Die Ergebnisse aus der Befragung der Fachberater befinden sich im Anhang 5 dieser Arbeit.



101

34.1 FirmaA
e Firma A ist eine GmbH
e Kooperationen:
Seit 1970 ist Firma A Mitglied der i&M Interbaustoff.
e Historie und Nachfolge:

Das Unternehmen in der 7. Generation besteht seit 1738. In der vierten
Generation spaltete sich das Unternehmen in zwei Geschéftszweige auf,
dem Holzhandel und der Destillation. Zum 250. Jubildum im Jahre 1988
erschien im Flensburger Tageblatt ein zweiseitiges Firmenportrait.*®* Seit
13 Jahren fuhrt der Gespréachspartner mit seinem 12 Jahre jiingeren Neffen,
Niederlassungsleiter im westlichen Schleswig-Holstein, das Unternehmen.
Ein weiterer Standort besteht seit 1991 dort in der Nahe. Eine Nachfolge ist
nicht geplant, der alteste Sohn von des Geschéftsfiihrers ist 20 und studiert
noch. Die Eignung eines potentiellen Nachfolgers wird grundsétzlich von
einem externen Beirat auch bei plotzlichem Ausscheiden eines
Geschéftsfuhrers Oberprift. Laut Aussage des Geschéftsfuhrers ist die
Motivation des Nachfolgers ganz entscheidend fur eine erfolgreiche
Ubernahme.

e Leitfadeninterview:

Der Gespréachspartner ist Geschaftsfihrer, Niederlassungsleiter in der
nordlichste Filiale und Verkaufsleiter. Das Gesprach begann am
07.03.2005 um 8:15 Uhr und dauerte etwa eine Stunde.

Langfristige Orientierung (1): Die in einer Broschire verdffentlichten
Leitsédtze von Firma A spiegeln die langfristige Orientierung des Unter-
nehmens wider. Die Grundsatze enthalten laut Homepage von Firma A
Begriffe wie Tradition, Verpflichtung, Kundenbeziehungen, Vertrauen,
Gemeinsamkeit und Klarheit.*®® Zur Umsetzung des Leitbildes wurde ein
Qualitatsmanagementsystem eingefuhrt und zertifiziert, um die drei
Standorte im ndrdlichen Schleswig-Holstein zu einer gemeinsamen
Unternehmenskultur zu bewegen. Der Geschaftsfihrer betont wie wichtig
die Kontinuitat und der Erhalt des Unternehmens in der Familie ist. Die
Familie wird daher auch in der Kommunikation mit dem Kunden
herausgestellt.

Okonomische Situation (3): Die Anzahl der Mitarbeiter von derzeit 120
war in den vergangenen Jahren rlcklaufig, der Umsatz ging 2004 um 7
Prozent zuriick. Die Eigenkapitalquote von 25 Prozent soll langfristig auf
50 Prozent gesteigert werden. Der Standort im westlichen Schleswig-
Holstein wurde im Frihjahr 2005 mit einer Investitionssumme von 2 Mio.
Euro umgebaut.

Okologische Orientierung (5): Mehrwegsysteme, Riicknahme von Material
und Verpackung sowie Milltrennung werden im Rahmen der Industrie-
vorschriften eingehalten. In geringem Umfang werden Maschinen

82 Flensburger Tageblatt (1988), Firmen-Portrit.
*8 Die Homepage wurde aus Griinden der Anonymisierung hier und im Literaturverzeichnis
gestrichen.
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verliehen, das Unternehmen wird mit Fernheizung beheizt und
Regenwasser wird gesammelt. Generell gilt bei Firma A, dass 0kologische
Angebote nur im Rahmen der 6konomischen Zielsetzung unterstiitzt
werden. In der Vergangenheit wurden immer wieder 6kologische Produkte
angeboten, wie Flachs oder Schafwolle als Dammstoff. Dies wurde jedoch
teilweise aus Preisgrinden vom Kunden nicht akzeptiert und wieder aus
dem Sortiment genommen. Der Geschaftsfuhrer bewertet die dkologische
Zielsetzung daher mit einer 5, begrundet dies jedoch nicht naher.

Soziale Orientierung (3): Die regionale Verbundenheit wird ebenso wie die
familidren Beziehungen gepflegt, um vor dem Kunden im Gegensatz zu
den Baumarktketten ,mit einem Gesicht* aufzutreten. Die Mitarbeiter-
fluktuation ist eher niedrig, wobei die Angestellten Ubertariflich entlohnt
werden, QualifizierungsmaRnahmen durchgefihrt wurden und ein Erfolgs-
beteiligungsmodell besteht. Der Kontakt mit den Mitarbeitern wird vom
Gesprachspartner bewusst gesucht und monatlich finden Verk&ufer-
besprechungen statt. Ebenso wie bei der 6konomischen Situation beurteilt
der Geschaftsfihrer die soziale Orientierung mit einem mittleren Wert.

Fachberater:

Herr W. wurde vom Geschaftsfuhrer als Fachberater fur oOkologische
Fragen genannt. Das telefonische Interview fand am 18.05.2005 um 10:00
statt und dauerte 15 Minuten.

Im Bereich der regenerativen Energiequellen bietet Firma A laut Aussage
des Fachberaters Anlagen zur Solarenergienutzung von Velux sowie Ofen
fur Holzpellets zur Biomassenutzung an. Zur Vermeidung von Wéarme-
verlusten gibt es Angebote in allen Bereichen des Hausbaues.
Kundenfragen zu Niedrig- oder Nullenergiehdusern koénnen nicht
beantwortet werden, da kein Mitarbeiter zu dem Zeitpunkt Uber eine
Energiefachberater-Ausbildung verfugte. Zur Reduzierung der Wasser-
nutzung und des Abfalls wurden bis auf die Wiederverwertung von
Baumaterialien alle Fragen mit ja beantwortet.

Neben der 6kologischen Orientierung (2,5) gab der Fachberater eine eigene
Einschatzung Uber die langfristige (1,5), 6konomische (3) und soziale
Orientierung (2,5) des Unternehmens ab.

Gesamtbeurteilung unter Berlcksichtigung des Sekundarmaterials und der
Beobachtung:

Langfristige Orientierung (1): Laut Nachfolgeregelung sind bei Firma A
Qualifikation und Motivation des Nachfolgers unabdingbar, um das
Unternehmen zu flihren. Zudem sprechen die formulierten Leitsatze
deutlich fir eine langfristige Orientierung und Kontinuitdt des
Unternehmens. Die Grundsédtze der Kundenorientierung, Fairness und
Weitsicht sind im Leitbild sowie auf der Homepage von Firma A betont.
Eine vorsichtige und bedachte Investitions- und Expansionsstrategie des
Unternehmens mit nur drei Standorten seit 1991 spricht ebenfalls fiir eine
langfristige Ausrichtung der Unternehmensfihrung. Die Note 1 kann somit
aus dem Leitfadeninterview bestéatigt werden, da die Befragung des
Fachberaters fur die Dimension nur als Bestatigung gilt.

Okonomische Situation (2): Unter Beriicksichtigung der schlechten
konjunkturellen Situation der Branche kann die 6konomische Situation von
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Firma A besser eingeschétzt werden, als von den Interviewpartnern
benannt. Eine Eigenkapitalquote von 25 Prozent und eine Investitions-
summe von 2 Millionen Euro fur den Umbau eines Standortes sprechen
ebenso fir eine bessere Bewertung der ékonomischen Situation. Weitere
Indizien fur eine relativ gute ékonomische Situation sind Familien- und
Betriebsfeste bei Firma A am Hauptstandort sowie regelméaflig geschaltete
Werbeanzeigen. Aullerdem besteht eine Lagerbérse im Internet, die zur
Verbesserung der 6konomischen Situation beitrégt.

Okologische Orientierung (3): Der gut informierte Fachberater liegt in der
Bewertung zwischen 2 und 3, da auch Bereiche abgefragt wurden, die
normalerweise nicht von Baustoffhdndlern angeboten werden wie
Geoenergienutzung oder Brennstoffzellen. Zudem bietet Firma A ihren
Kunden eine Informationsveranstaltung Gber den Geb&udeenergiepass an,
der im Januar 2006 als Verordnung in Kraft tritt.*** Der Geschaftsfiihrer
war verdrgert Uber Vorschriften wie Grasdach und Sickerpflaster beim
Neubau am nérdlichsten Standort und Uber Kunden, die héhere Preise fiir
Okologische Produkte auch in der Vergangenheit nicht bezahlen wollen.
Betrachtet man jedoch das Produktsortiment im Internet und im Geschaft
sowie mehrfach aufgestellte Behélter —zur  Mdlltrennung im
Verkaufsbereich, so kann man die Gesamtbeurteilung auf einen mittleren
Wert festlegen.

Soziale Orientierung (2): Die Mitarbeiter von Firma A sind laut Homepage
die Grundvoraussetzung fur unternehmerischen Erfolg. Die offene Tur fur
Mitarbeiter konnte durch das Interview bestétigt werden. Das Unternehmen
ist auf danische Kunden eingestellt und die Mitarbeiter sind freundlich und
hilfsbereit. Es gibt sogar einen Kundenfragebogen, der am Ausgang bereit
liegt, zur Beurteilung des Sortiments und der Kundenfreundlichkeit sowie
eine FamilyCard als Zusatzleistung. Die offene Gestaltung der Verkaufs-
blros und des gesamten Baumarktes am Hauptstandort sowie der regionale
Bezug, laut Homepage auch zu Handwerkern, deuten ebenfalls auf eine
gute soziale Orientierung hin.

Tabelle 6: Zusammenfassende Bewertung von Firma A

Bewertung Bewertung Gesamt-
aus Interview | Fachberater beurteilung
Langfristige Orientierung 1 1,5 1
Okonomische Situation 3 3 2
Okologische Orientierung 5 2,5 3
Soziale Orientierung 3 2,5 2

Quelle: Eigene Darstellung

%4 BDB (2006), S. 1.
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3.4.2 FirmaB

Firma B ist eine GmbH & Co. KG.
Kooperationen:

Seit 1995 ist Firma B Mitglied der i&M Interbaustoff. VVorher kooperierte
Firma B mit der EGN Einkaufsgemeinschaft Nordbau, die einige Jahre
spater aufgeldst wurde. AuBerdem besteht ein Zusammenschluss von 11
Firmen zum BZN (Bauzentrum Nord) mit Sitz der Geschaftsfihrung im
Technologiezentrum Flensburg. Teile der Verwaltung werden bereits vom
BZN Ubernommen und weitere Formen der Zusammenarbeit wie eine
zentrale Fakturierung sind in der Diskussion.

Historie und Nachfolge:

Das Unternehmen wurde 1877 als Sadgewerk gegrindet und befindet sich
jetzt in der 5. Generation. Die beiden Geschaftsfihrer des Bauzentrums der
Junior und der Senior sind derzeit die einzigen Gesellschafter im
Unternehmen. Spatestens 2006 wird der Senior jedoch sein Drittel der
Gesellschafteranteile an den Junior abgeben. Der Junior ist auch
Geschéaftsfuhrer einer Holzhduser GmbH, die seit 1980 rechtlich vom
Bauzentrum abgetrennt wurde. Der zweite Sohn ist als Architekt tatig und
berét die Holzhduser GmbH.

Ein wichtiger Schritt in der Historie war der Neubau und Umzug im Jahre
2001 in einen Nachbarort. Dort entstand ein verkehrstechnisch besser
erreichbares Bauzentrum mit einer Gesamtflache von 20.000 mz.

Eine Nachfolge ist noch nicht geplant, da die Kinder des Juniors noch klein
sind. Laut Senior ware ein Erhalt des Unternehmens in der Familie zwar
winschenswert, aber mdglicherweise nicht realistisch aufgrund der
schwierigen wirtschaftlichen Situation in der Branche.

Bewertung aus Leitfadeninterview:

Das Gesprach mit dem Seniorgeschaftsfihrer fand am 09.03.2005 um
10:00 Uhr statt und dauerte ca. eine Stunde.

Langfristige Orientierung (3): Als langfristige Ziele gibt der
Gesprachspartner die Substanzerhaltung an, um weiter am Markt zu
agieren. Dabei spielt der Wunsch, das Unternehmen in der Familie zu
erhalten, eine wichtige Rolle. Die Wettbewerbssituation ist im
Baustoffbereich  schwierig, nur bei den Holzhdusern sieht der
Seniorgeschéftsfuhrer noch Chancen besonders in Danemark. Als etwas
Besonderes am Unternehmensprofil bezeichnet er die gute Zusammenarbeit
mit den Mitarbeitern. Probleme werden zum Beispiel direkt und auf
kurzem Weg geklart. Auch die Probleme mit der vorherigen Kooperation
konnten gelost werden, indem eine neue Kooperation eingegangen wurde.
Insgesamt  vergibt der Seniorgeschéaftsfuhrer flir die langfristige
Orientierung des Unternehmens eine Durchschnittsnote, da er die derzeitige
okonomische Situation nicht so gut einschatzt und nicht weil3, ob seine
Familie das Unternehmen mittelfristig weiterfihren wird.

Okonomische Situation (3,5): Die Firmengebaude befinden sich im
Familienbesitz und eine Auflenwand wurde im Bereich der Holzh&user



105

patentiert. Die Mitarbeiterzahl und der Umsatz sind konstant, nur die
Rendite ist leicht gesunken. Durch Investitionen beim Neubau liegt die
Eigenkapitalquote nicht mehr so hoch wie friiher, aber immer noch bei 18
Prozent. Insgesamt liegt die derzeitige 6konomische Situation daher laut
Aussage des Seniorgeschéftsfiihrers zwischen 3 und 4.

Okologische Orientierung (3): Mehrwegsysteme, Riicknahme von Material
und Verpackung sowie Mulltrennung werden im Rahmen der Industrie-
vorschriften eingehalten, Leihmaschinen werden jedoch nicht angeboten.
Eine neue Halle ist mit einer Photovoltaikanlage ausgestattet und sehr gut
isoliert. Es gibt im Unternehmen einen Fachberater fiir Solarenergiefragen.
Die regionale Beschaffung spielte eine wichtige Rolle. Bei Farben und
Holz wird auf Zertifikate wie ,,Blauer Engel”“ oder das FSC-Zertifikat
geachtet. Insgesamt bewertet der Seniorgeschéftsfuhrer die 6kologische
Orientierung trotzdem nur mit 3.

Soziale Orientierung (3): Die regionale Verbundenheit schatzt der
Gesprachspartner als sehr wichtig ein und es gibt flexible,
familienfreundliche Arbeitszeiten. Die Mitarbeiterfluktuation ist sehr
niedrig, bei Ubertariflicher Entlohnung und vielen Schulungen, wobei der
Krankenstand als relativ gering betrachtet wird. Chancengleichheit besteht
laut Seniorgeschéftsfuhrer und er belegt dies durch einen ausléandischen
Auszubildenden sowie durch Mitarbeiterinnen in der Verwaltung.
Entsprechend der Vorschriften der Berufsgenossenschaft gibt es eine
Notfallvorsorge und einen  Sicherheitsbeauftragten. Die soziale
Orientierung des Unternehmens wird vom Seniorgeschaftsfihrer ebenfalls
nur mit einem Mittelwert belegt.

e Bewertung Fachberater:

Der Sohn wurde vom Seniorgeschaftsfiihrer als Fachberater fir
Okologische Fragen genannt. Das telefonische Interview fand am
12.05.2005 um 11:00 Uhr statt und dauerte 15 Minuten.

Im Bereich der regenerativen Energiequellen bietet Firma B laut Aussage
des Juniors Photovoltaikanlagen zur Solarenergienutzung sowie Ofen fiir
Holzpellets zur Biomassenutzung an. Im Zusammenhang mit Holzh&usern
bietet das Unternehmen auch Anlagen zur Geoenergienutzung und
Wérmepumpen an. Zur Vermeidung von Warmeverlusten gibt es Angebote
fur alle Bereiche des Hauses, sogar Passiv- und Niedrigenergiehausern
werden im Bereich der Holzh&user angeboten. Zudem nennt der
Juniorgeschaftsfilhrer zur Dammung die Futura-Bodenplatte*®> und
besondere Materialien wie Isoflock oder Cellulose. Zur Reduzierung der
Wassernutzung und des Abfalls wurden bis auf die Wiederverwertung von
Baumaterialien alle Fragen mit ja beantwortet.

Neben der 6kologischen Orientierung (2,5) gab der Juniorgeschéaftsfiihrer
eine eigene Einschadtzung Uber die langfristige (2), 6konomische (3) und
soziale Orientierung (2) des Unternehmens ab.

o Gesamtbeurteilung unter Beriicksichtigung des Sekundarmaterials und der
Beobachtung:

8 \/gl. dazu Abschnitt 2.2.4 dieser Arbeit zum 6kologischen Bauen.
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Langfristige Orientierung (2): Die Leitsdtze oder Philosophie des
Unternehmens beziehen sich auf den Erhalt des Unternehmens und auf die
Mitarbeiterbindung. Diese Philosophie ist jedoch nicht explizit formuliert.
Eine Nachfolgeregelung gibt es nicht, auch wenn das Unternehmen sich
bereits in der 5. Generation befindet. Die Tradition der Holzbearbeitung
und die Historie des Unternehmens werden im Internet herausgestellt. Auch
wenn die Bewertung aus dem Interview bei einem mittleren Wert liegt,
kann die langfristige Orientierung von Firma B doch mit der Note gut
belegt werden wie vom Fachberater bestétigt.

Okonomische Situation (3): Die Unruhe durch den Wechsel der
Kooperationsbeteiligung zu i&M hat die 6konomische Situation sicher
nicht verbessert. Im Vergleich zur konjunkturellen Situation der Branche
kann Firma B mit dem Neubau, konstanten Mitarbeiter- und Umsatzzahlen
und einer Eigenkapitalquote von 18 Prozent mit einem mittleren Wert
belegt werden. Die Situation wurde somit im Interview zu pessimistisch
bewertet und liegt insgesamt bei der Note 3.

Okologische Orientierung (2): Laut Beschreibung der Historie im Internet
weist der Neubau hohe Isolierwerte auf, der Werbeturm wird mit
Solarzellen betrieben und ein Windrotor versorgt die Aufienbeleuchtung
mit Strom. Es gibt einen Berater fiir Solaranlagen und einen Energie-
fachberater, der sogar zu Passiv- und Niedrigenergiehdusern im Bereich der
Holzhauser beraten kann. Holzhduser sind bei den Energiekosten klar im
Vorteil, was im Katalog und im Internet deutlich herausgestellt wird. In den
Produktangeboten l&sst sich ebenfalls eine 0Okologische Orientierung
erkennen durch viele Holzprodukte und einen hohen Qualitdtsmalistab.
Daher werden in der Gesamtbeurteilung die mittleren Bewertungen der
beiden Geschéaftsfuhrer auf die Note 2 verbessert.

Soziale Orientierung (2): Die gute Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern
wird besonders betont, die Tiren sind immer offen und Gespréche kénnen
mit den Teamleitern oder direkt mit der Geschéftsleitung gefiihrt werden.
Eine Bonus-Card zur Kundenbindung wird beim Kauf eines Holzhauses
vergeben und generell wird die Kundenorientierung im Internet und in
Prospekten herausgestellt. Das gute Betriebsklima, der Gesamteindruck des
Baumarktes, die Kundenfreundlichkeit und das kollegiale Verhaltnis zu den
Mitarbeitern I&sst wieder auf eine Gesamtbeurteilung schlieRen, die besser
ist als im Interview und sich der Bewertung des Fachberaters anschlief3t.

Tabelle 7: Zusammenfassende Bewertung von Firma B

Bewertung Bewertung Gesamt-
aus Interview | Fachberater beurteilung
Langfristige Orientierung 3 2 2
Okonomische Situation 35 3 3
Okologische Orientierung 3 2,5 2
Soziale Orientierung 3 2 2

Quelle: Eigene Darstellung
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3.43 FirmacC
Firma C ist eine GmbH & Co. KG.
e Kooperationen:

Firma C ist Mitglied der hagebau. Eine weitere Partnerschaft besteht seit
acht Jahren mit der Baustoff-Allianz Nord, in der gute Kontakte gepflegt
sowie Zahlen und Bilanzen verglichen werden.

e Historie und Nachfolge:

Das Unternehmen in der 5. Generation besteht seit 1856, der
Juniorgeschéftsfihrer trat 1981 in das Unternehmen ein und ist seit 2001
alleiniger Geschéftsfuhrer. Der Seniorgeschaftsfihrer regelt mit 79 Jahren
seine Beteiligungen im Wertpapier- und Immobilienbereich zweimal
wdchentlich im Biro.

Urspriinglich stammt das Unternehmen aus dem stdlichen Schleswig-
Holsteins und besteht seit der zweiten Generation im Norden. Ende der
sechziger Jahre zog die Firma C vom Hafengebiet zum derzeitigen Standort
im Industriegebiet um. Ein Betrieb im Holzhandel wurde Ende der
achtziger Jahre aufgekauft, um das Kundensegment zu erweitern. Neben
dem Hauptstandort besteht noch eine Filiale von Firma C in der Nahe von
Rostock.

Der Juniorgeschéftsfihrer hat drei Kinder. Der alteste Sohn studiert
Betriebswirtschaftslehre, die beiden jungeren Ma&dchen sind noch in der
Schule. In der Familie wurde es bisher so gehandhabt, die Kinder mit 18
Jahren an Gesellschafterversammlungen teilnehmen zu lassen, um sie mit
Zahlen und dem Risiko der Unternehmensfiihrung zu konfrontieren.
Wichtig ist fir den Juniorgeschéftsfuhrer, dass ein Nachfolger dann
trotzdem SpaR an der Arbeit im Unternehmen hat. Ansonsten konnte als
Lésung auch ein Geschéftsfiihrer von auRen angestellt werden.

e Bewertung aus Leitfadeninterview:

Das Gesprach mit dem Juniorgeschéftsfuhrer fand am 15.03.2005 um 11:00
Uhr statt und dauerte ca. eine Stunde.

Langfristige Orientierung (3): Als ungeschriebenes Gesetz des Unter-
nehmens betrachtet der Gesprachspartner die Aussage eines Vorfahrens:
Der Kopf des Menschen ist rund, damit man in alle Richtungen denken
kann. Dieses Statement soll verdeutlichen, wie breit gefachert und flexibel
die Entscheidungen in allen Bereichen des Unternehmens getroffen
werden. Als Unternehmensprofil werden der Familienzusammenhalt und
eine gewisse Sparsamkeit genannt. Aufgrund der Offenheit in den Uber-
legungen der Geschaftsfortfuhrung insbesondere fir den Hauptstandort
bewertet der Juniorgeschaftsfihrer die langfristige Orientierung des
Unternehmens mit der Note 3.

Okonomische Situation (3): Den hohen Eigenkapitalanteil verbunden mit
sehr selten stattfindenden Kreditgesprachen betont der Gespréchspartner
mit Stolz. Die Mitarbeiterzahl hat sich aufgrund der schlechten Konjunktur-
lage etwas reduziert, die Rendite liegt jedoch zwischen 1 und 3 Prozent. Es
sind keine Zukunftsinvestitionen am Hauptstandort geplant. Der
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Juniorgeschéftsfihrer orientiert sich an dem Denken in Wertschépfungs-
ketten und investiert als Privatperson in Baugebiete zur Sicherung des
Absatzes. Trotzdem schatzt er die 6konomische Situation mit der Note 3
ein.

Okologische Orientierung (2,5): Mehrwegsysteme, Riicknahme von
Material und Verpackung sowie Mulltrennung werden im Rahmen der
Industrievorschriften eingehalten, Leihmaschinen werden jedoch nicht
angeboten. Der Anspruch an die Langlebigkeit, Qualitat und Herkunft der
Produkte ist sehr hoch. Hinsichtlich der 6kologischen Orientierung hat der
Gesprachspartner laut eigener Aussage ein relativ gutes Gewissen und legt
die Bewertung zwischen 2 und 3.

Soziale Orientierung (2,5): Die regionale Verbundenheit wird durch
Sponsoring mehrerer regionaler Organisationen wie Sportvereine und
Kindergarten bestatigt. Die Mitarbeiterfluktuation und der Krankenstand
sind laut Aussage von des Juniorgeschéaftsfiinrers niedrig bis mittel. Die
Verantwortung gegenuber den Mitarbeitern wird hoch eingeschétzt und
durch flexible Urlaubszeiten, persdnliche Gesprache, Sicherheitsbekleidung
und ergonomische Arbeitsplatzgestaltung belegt. Durch einen externen
Berater wird die von der Berufsgenossenschaft geforderte Prifung durch
Gefahrgut- und Sicherheitsbeauftragte gewahrleistet. Wichtig ist dem
Gesprachspartner dabei die Weiterbildung der Mitarbeiter wie zum Beispiel
Schulungen der Fahrer zum Thema der Transportsicherung. Die Mitarbeiter
sind sogar an der Unternehmensentwicklung durch leistungsorientierte
Entlohnung beteiligt. Der Juniorgeschéftsfihrer glaubt die Mitarbeiter
durch Freirdume und Gestaltungsmoglichkeiten besser an das Unternehmen
binden zu kénnen. Die abschlieBende Bewertung der sozialen Orientierung
lag gemal dem Juniorgeschaftsfiihrer bei einer Note 2 bis 3.

Bewertung Fachberater:

Der Juniorgeschaftsfuhrer konnte keinen Mitarbeiter als Fachberater fiir
okologische Fragen nennen, da der in Frage kommende Mitarbeiter erst in
der Ausbildung zum Fachberater steht und wollte die Fragen daher selbst
beantworten. Das telefonische Interview fand am 12.05.2005 um 10:00 statt
und dauerte 15 Minuten.

Im Bereich der regenerativen Energiequellen bietet das Unternehmen laut
Gesprachspartner nur Photovoltaikanlagen fur das Dach an und leitet in den
anderen Bereichen die Kunden an entsprechende Anbieter weiter. Zur
Vermeidung von Warmeverlusten gibt es Angebote in allen Bereichen des
Hausbaues und Ende 2005 steht ein ausgebildeter Energiefachberater fir
Kundenfragen zur Verfligung. Zur Reduzierung der Wassernutzung und
des Abfalls wurden bis auf vorhandene Produkte zur Reduzierung der
Wasser- und Energienutzung alle Fragen mit ja beantwortet.

Fur die abschlieende Einschatzung der okologischen (2,5), langfristigen
(3), ©6konomischen (3) und sozialen Orientierung (2,5) verwies der
Gesprachspartner auf die Beurteilung aus dem Leitfadeninterview vom
15.03.2005.

Gesamtbeurteilung unter Beriicksichtigung des Sekundarmaterials und der
Beobachtung:
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Langfristige Orientierung (2): Die bestehenden zwei Kooperationen und die
frihzeitige Einbeziehung der Nachfolger zeigt, dass die Nachfolge- und
Unternehmensplanung langfristig ausgelegt ist. Ein langfristiges Denken in
alle Richtungen wird in dem Gesprédch vom Juniorgeschaftsfuhrer betont.
Fur den Hauptstandort kann ein mittelfristiger Planungshorizont bestétigt,
fur das gesamte Unternehmen sollte jedoch die langfristige Orientierung
mit gut beurteilt werden.

Okonomische Situation (2): Aufgrund des relativ hohen Eigenkapitalanteils
und der erwirtschafteten Rendite kann die ©konomische Situation des
Unternehmens nicht schlechter als gut bewertet werden. Die entsprechend
der Konjunkturlage gesunkene Mitarbeiterzahl sprechen der Bewertung
nicht entgegen, da zudem bei dem Gesprach ein sehr zuriickhaltender
Umgang mit Geschaftsinformationen, insbesondere der Zahlen, bemerkt
wurde. Auch die durchgefiihrten Schulungen der Mitarbeiter und die
Investitionen in Wertpapiere und Beteiligungen sprechen fir eine bessere
Beurteilung.

Okologische Orientierung (2): In Prospekten wird viel mit naturnaher
Holzbauweise geworben und mehrere Lésungen zur Regenwassernutzung
angeboten. Die Ausbildung eines Energiefachberaters fiir das Unternehmen
zeigt, dass sich die Geschaftsleitung bereits vor einiger Zeit mit dem
Thema beschéftigt hat. Bei der Bewertung zur 6kologischen Orientierung
bemerkt der Gesprachspartner, dass er in der Hinsicht ein relativ gutes
Gewissen hat. Diese Aussage spricht zusammen mit den oben genannten
Punkten eher fir eine gute als befriedigende Gesamtbeurteilung der
Okologischen Orientierung des Unternehmens.

Soziale Orientierung (3): Die gute Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern,
Schulungen und das Sponsoring regionaler Aktivitdten sprechen fiir eine
gute soziale Orientierung. Ebenso spricht die Aussage des
Juniorgeschéftsfuhrers daflr, dass das Verantwortungsbewusstsein der
Mitarbeiter durch Erfolgsbeteiligung und Gestaltungsfreirdume gefordert
wird. Die Tatsache, dass der Juniorgeschéftsfuhrer auch als Fachberater
befragt werden und keinen Mitarbeiter daflr zur Verfligung stellen konnte
oder wollte, zeugt jedoch nicht von grofem Vertrauen in die Mitarbeiter.
Zudem steht ein ausgebildeter Energiefachberater erst Ende 2005 zur
Verfugung. Daher wird die Einschdatzung der sozialen Orientierung
insgesamt schlechter als die Eigeneinschatzungen mit der Note 3 bewertet.

Tabelle 8: Zusammenfassende Bewertung von Firma C

Bewertung Bewertung Gesamt-
aus Interview | Fachberater **® | beurteilung
Langfristige Orientierung 3 3 2
Okonomische Situation 3 3 2
Okologische Orientierung 2,5 2,5 2
Soziale Orientierung 2,5 2,5 3

Quelle: Eigene Darstellung

8 Die Bewertung der Nachhaltigkeitsdimensionen des Fachberaters entspricht der Bewertung
aus dem Interview, da es sich in beiden Fallen um dieselbe befragte Person handelt.
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3.4.4 FirmaD

Firma D ist eine GmbH & Co. KG
Kooperationen:

Firma D kooperiert als Grindungsmitglied seit 1964 mit der hagebau.
Aullerdem bestehen Partnerschaften mit weiteren Kooperationen wie
Kontrakt-Company, Deltablock Europa und auch international versucht das
Unternehmen Kontakte herzustellen.

Historie und Nachfolge:

Das Unternehmen in der vierten Generation besteht seit 1887. Neben dem
Hauptsitz befinden sich weitere fiinf Standorte in Schleswig-Holstein und
Mecklenburg-Vorpommern. Der Stammsitz im nordlichen Schleswig-
Holstein befand sich friher in der Innenstadt und ist seit 1936 in einem
Industriegebiet angesiedelt. Eine Besonderheit besteht darin, dass zum
Unternehmen neben dem Baustoffhandel noch ein Betonwerk gehort.

Die zwei Gesellschafter des Unternehmens halten jeweils 50 Prozent der
Unternehmensanteile. Der jingere Bruder eines Gesellschafters ist der
dritte Geschaftsfuhrer ohne eigene Anteile, der aber als Nachfolger in
Frage kommt, wenn einem der anderen beiden etwas zustoRt. Die Kinder
der beiden geschéftsfiihrenden Vettern haben entweder einen anderen Weg
eingeschlagen oder gehen noch zur Schule. Die nachfolgende Generation
sollte nicht zu frih damit belastet werden und muss laut dem &lteren
Geschéaftsfuhrer wissen, welche Arbeitshbelastung auf sie zukommt. Er
betont dabei die Bedeutung der richtigen Partnerwahl, da es einem
Nachfolger zeitlich mdglich sein sollte, sich 16 Stunden taglich um die
Firma zu kimmern. Der Wunsch, in das Unternehmen einzusteigen, sollte
dabei vom Nachfolger selbst ausgehen.

Bewertung aus Leitfadeninterview:

Das Gesprach mit einem der Geschaftsfihrer fand am 27.04.2005 um 10:00
Uhr statt und dauerte ca. 90 Minuten.

Langfristige Orientierung (1): Gerade die langfristige Orientierung
unterscheidet das Unternehmen laut Aussage des Gesprachspartners von
anderen Unternehmen, die durch die Presse gehen und dann mit fremden
Gelder unterstitzt werden. Die Leitlinien des Unternehmens werden nicht
veroffentlicht. Jedoch die Tatsache, dass das Unternehmen seit vier
Generationen bestent und sich weiterentwickeln mdchte, zeugt laut
Gesprachspartners von nachhaltigem Denken im Unternehmen. Die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen ist sehr hoch und flhrt
zu einer hohen Mitarbeiterbindung. Der Geschéftsfiihrer schétzt die
langfristige Orientierung des Unternehmens insgesamt als sehr hoch ein.

Okonomische Situation (2,5): Neben den Firmengebauden befinden sich
auch mehrere Patente im Firmenbesitz. Die Mitarbeiterzahl war leicht
ricklaufig, ist jetzt aber wieder gestiegen. Die Umsatzentwicklung
stagnierte in den letzten Jahren, trotzdem liegt die Eigenkapitalquote bei
uber 30 Prozent. Investitionen sind fur die Modernisierung des Baumarktes
geplant und gleichzeitig werden Anteile von zwei Betonwerken
ubernommen. Da die gesamte Branchenentwicklung vom Gesprachspartner
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als nicht zufriedenstellend eingeschatzt wird, bewertet er die 6konomische
Situation des Unternehmens nur mit der Note 2 bis 3.

Okologische Orientierung (1,5): Mehrwegsysteme, Riicknahme von
Material und Verpackung sowie Miulltrennung gibt es bei Firma D.
Leihmaschinen sind in geringem Umfang im Angebot, alternative
Energiequellen werden jedoch weder genutzt noch angeboten. Zertifizierte
Produkte und ihre Herkunft spielen eine grof3e Rolle. Dem Geschaftsfiihrer
ist es nach eigener Aussage wichtig, dass die hergestellten und angebotenen
Produkte sauber bleiben, also frei von Schadstoffen sind. Er wiirde zum
Beispiel keine Flugasche als Fullmittel in die Pflastersteine geben, wenn
nicht eindeutige Schadstofffreiheit nachgewiesen werden kann. Die Firma
D waren die ersten, die in der Vergangenheit eine Recyclinganlage fiir
Beton angeschafften. Trotz der Unterstitzung einer Umweltorganisation
sowie einer starken Neigung zu sehr gut konnte der Gesprachspartner die
Okologische Orientierung des Unternehmens nicht beurteilen. Diese
Aussage wird jedoch mit der Note 1 bis 2 eingeschétzt.

Soziale Orientierung (keine Aussage): Kleinere Organisationen oder
Vereine unterstiitzt Firma D finanziell nur, wenn der Firmenname nicht
genannt wird, damit nicht weitere Vereine angelockt werden. Die
Mitarbeiterfluktuation und der Krankenstand sind sehr gering. Die
Mitarbeiter werden vom Gesprachspartner als wichtigste Ressource
bezeichnet. Chancengleichheit und familienfreundliche Arbeitszeiten sind
soweit wie moglich auch gegeben. Probleme werden direkt und bei offener
Tur besprochen, da es keine Hierarchien gibt. Die Mitarbeiter erhalten
Funktionszulagen, wenn sie eine weitere Aufgabe tbernehmen kénnen und
werden daftr auch entsprechend geschult. Auch bei der sozialen
Orientierung moéchte der Geschaftsfiihrer keine Beurteilung abgeben und
kann an dieser Stelle auch nicht interpretiert werden.

Bewertung Fachberater:

Gegen die Befragung eines Mitarbeiters als Fachberater und Vertriebsleiter
Baustoffe, die bereits vor dem Interview stattfand, hatte der
Geschaftsfihrer nichts einzuwenden. Das Interview fand am 27.04.2005
um 9:00 Uhr statt und dauerte 20 Minuten.

Im Bereich der regenerativen Energiequellen bietet Firma D laut Aussage
von des Fachberaters nur Holzpellets zur Biomassenutzung an. Beratung
kann auch zu Mini-Blockheizkraftwerken erfolgen. Zur Vermeidung von
Warmeverlusten gibt es laut Aussage des Gesprachspartners bis auf die
FulRbodenddmmung Angebote fir alle Bereiche des Hauses. Zur
Reduzierung der Wassernutzung und des Abfalls konnten bis auf die
Wiederverwertung von Baumaterialien alle Fragen mit ja beantwortet
werden.

Neben der 6kologischen Orientierung (3) gab der Fachberater eine eigene
Einschatzung uber die langfristige (1), 6konomische (2) und soziale
Orientierung (2) des Unternehmens ab.

Gesamtbeurteilung unter Beriicksichtigung des Sekundarmaterials und der
Beobachtung:

Langfristige Orientierung (1): Die Nachfolgeregelung scheint bei Firma D
relativ flexibel gehandhabt zu werden, wobei die Belastbarkeit und der
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eigene Wunsch, ins Unternehmen einzutreten vorrangig ist. Die Tradition
und der Zusammenhalt der Familie bedeuten dem Geschéftsfuhrer sehr viel
und der Hauptstandort wird durch geplante Investitionen langfristig
gesichert. Selbst fur das plotzliche Ausscheiden eines Inhabers ist eine
Nachfolge geplant, auch wenn die Kinder noch zur Schule gehen. Die
langfristige Orientierung sollte aus diesen Griinden mit sehr gut beurteilt
werden und bestatigt damit die Meinung beider Interviewpartner.

Okonomische Situation (2): Aufgrund des hohen Eigenkapitalanteils von
30 Prozent und der vorhandenen Patente kann die 6konomische Situation
des Unternehmens nicht schlechter als gut bewertet werden. Die
stagnierenden Umsatzzahlen liegen sogar besser als die der gesamten
Branche. Auch die geplanten Investitionen sprechen fiir eine relativ gute
okonomische Situation des gesamten Unternehmens.

Okologische Orientierung (2): Die 6kologische Orientierung des Geschafts-
fuhrers, der Familie und dem Unternehmen kann als hoch eingeschatzt
werden. Im Gesprach wurde deutlich, dass der Geschéftsfuhrer und seine
Frau sich mit dem Thema der Okologie bereits mehrfach auseinander-
gesetzt haben und kritisch hinterfragen.*®” Der Fachberater tendierte zur
Note 3, die jedoch seine eigenen positiven Aussagen etwas zu pessimistisch
zusammenfasst. Aufgrund der Aussagen des Geschéftsfiihrers und des
Fachberaters kann die  0Okologische Orientierung insgesamt mit gut
zusammengefasst werden.

Soziale Orientierung (2): Die hilfsbereiten und freundlichen Mitarbeiter
zeugen fir ein gutes Betriebsklima. Laut Katalog bietet Firma D den
Kunden kostenlos eine hagebau Partner-Card an, mit der ein 3-prozentiger
Rabatt gewahrt wird. Laut Aussage des Geschaftsfihrers entspricht sein
Lebenswandel dem eines leitenden Mitarbeiters. Der familidre
Zusammenhalt und der regionale Bezug werden auch in den Gespréchen
deutlich. Leihmaschinen werden nur in geringem Umfang angeboten, um
kleinere Firmen, die ebenfalls Maschinen verleihen, nicht zu ruinieren.
Zudem sprechen die Konflikthandhabung und eine faire Entlohnung fur
eine gute soziale Orientierung.

Tabelle 9: Zusammenfassende Bewertung von Firma D

Bewertung Bewertung Gesamt-
aus Interview | Fachberater | beurteilung
Langfristige Orientierung 1 1 1
Okonomische Situation 2,5 2 2
Okologische Orientierung 1,5 3 2
Soziale Orientierung keine Aussage 2 2

Quelle: Eigene Darstellung

Die Aussagen und Bewertungen der Fallstudien missen fir die Analyse
zusammengefasst und verglichen werden, um im folgenden Kapitel eine
abschlieBende Hypothesenpriifung vornehmen zu kénnen.

87 Der Geschaftsfihrer kritisiert die Vorgaben zur Vergabe des Zertifikates ,,Blauer Engel* fiir
6kologische Produkte.
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3.4.5 Analyse der Untersuchungsergebnisse

Zur Ressourcenanalyse der nachhaltigen Unternehmensfiihrung werden in der
Zusammenfassung und dem Vergleich der Fallstudien zunéchst die einzelnen
Dimensionen der Nachhaltigkeit beurteilt. Dabei werden in der Uberpriifung
der Hypothesen die Ressourcen und Féhigkeiten untersucht Ein Vergleich der
Fallstudien sowie eine kritische Analyse und Zusammenfassung der Ergebnisse
schliet sich dem an, bevor im letzten Teil der Arbeit Aussagen zu den
Wettbewerbsvorteilen sowie einer mdglichen Strategiewahl getroffen
werden.*®

3.4.5.1 Uberprufung der Hypothesen

Die Hypothesenprifung entspricht dem Untersuchungsmodell™ und erfolgt im
Rahmen der Gesamtbeurteilung der einzelnen Nachhaltigkeitsdimensionen.
Die Hypothese 1, dass erfolgreiche Familienunternehmen nachhaltig handeln,
leitet sich dann aus der Gesamtbeurteilung der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung ab. Zudem erfolgt eine Beurteilung der Nachhaltigkeit fir jedes
untersuchte Unternehmen, dargestellt durch eine Rangfolge in rémischen
Zahlen. Folgende Tabelle fasst als Ausgangspunkt der Analyse die Ergebnisse
der Fallstudienuntersuchungen zusammen:

489
I

Tabelle 10: Zusammenfassender Vergleich der Fallstudien

Dimensionen | Firma A | FirmaB | FirmaC | FirmaD Gesamt-
beurteilung

Langfristig 1 2 2 1 1,5
Okonomisch 2 3 2 2 2,25
Okologisch 3 2 2 2 2,25
Sozial 2 2 3 2 2,25
Beurteilung I i i I

Nachhaltigkeit

Quelle: Eigene Darstellung

Zur Prifung der Hypothesen erfolgt eine Gesamtbeurteilung der
Nachhaltigkeitsdimensionen ber alle vier Fallstudien. Der Wert der
Gesamtbeurteilung  wird zundchst als Mittelwert berechnet. Die
Hypothesenpriifung geht von diesem Mittelwert aus, berticksichtigt jedoch in
der Beurteilung die qualitativen Daten aus der Fallstudienuntersuchung. Die
Analyse soll dadurch entsprechend dem Explanation-Building eine valide
Gesamtbeurteilung zur Prifung der funf Hypothesen liefern.

Hla: Wenn ein Familienunternehmen 6konomisch orientiert ist, dann wird es
mit hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Die 6konomische Situation der Unternehmen muss im Zusammenhang mit der
Gesamtentwicklung der Branche betrachtet werden. Ein Wert, der eher bei gut
als bei befriedigend liegt, kann in der derzeitigen ékonomischen Situation der
Branche*® als positiv beurteilt werden. Bei Firma B liegt der Wert bei 3, weil

“® Das geschilderte Vorgehen entspricht der in Abbildung 12 dieser Arbeit dargestellten
Ressourcenanalyse in Anlehnung an Grant (1991) und Habbershon/Williams (1999).

8 \ergleich dazu Abschnitt 2.3 zur Entwicklung der Hypothesen und Darstellung des
Untersuchungsmodells in Abbildung 11.

0 Die Branchenentwicklung wurde in Abschnitt 3.3.1.1 dieser Arbeit dargestellt.
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2001 in den Neubau investiert wurde, der Eigenkapitalanteil dadurch gesunken
ist und zudem ein Wechsel der Kooperation nétig war. Die eigene
Einschétzung bei Firma C liegt zwar auch bei 3, es werden aber mit Stolz eine
relativ hohe Eigenkapitalquote und seltene Kreditgesprache betont. Das Ziel,
die Eigenkapitalquote in den nachsten Jahren zu steigern, scheinen alle vier
Unternehmer bevorzugt zu verfolgen. Der Erhalt des Unternehmens in der
Familie wird von allen befragten Geschéftsfihrern erwinscht und erklart das
Streben nach einer soliden finanziellen Situation. Die Bindung in langfristigen
Kooperationen ist allen Unternehmern wichtig, da dadurch die 6konomische
Situation gefestigt wird. Diese Aussagen und Ziele zur Unternehmensfiihrung
bestatigen, dass die untersuchten langlebigen Familienunternehmen
dkonomisch handeln und stutzen somit die Hypothese 1a.

H1lb: Wenn ein Familienunternehmen 6kologisch orientiert ist, dann wird es
mit hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Die 06kologische Orientierung der Unternehmensfuhrung liegt im Mittelwert
ebenfalls im guten Bereich. Generell wird das Verantwortungsbewusstsein
gegenuber der Umwelt bei allen vier Unternehmen sehr hoch eingestuft. Das
gute Gewissen muss sich aber auch auszahlen. Daher geht die 6kologische
Orientierung nur soweit sie 6konomisch vertretbar und sinnvoll ist. Das
Gewissen gegenuber der Umwelt geht in einem Fall soweit, dass Kritik am
Umweltschutz und an Zertifikaten getibt wird.

Nicht nur die Industrievorschriften werden von allen Unternehmen eingehalten,
sondern auch dartber hinaus gehende Angebote zu Mehrwegsystemen,
Rucknahme von Material und Verpackung sowie Milltrennung. Leih-
maschinen werden teilweise nicht angeboten aus Riucksicht auf andere
regionale Anbieter. Eine regionale Beschaffung, hohe Qualitat und Lang-
lebigkeit der Produkte sind allen sehr wichtig.

Die 6kologischen Orientierung gilt als kritische Hypothese*”, da sie durch die
Literatur nicht so stark gestutzt wurde wie die anderen Hypothesen. Die
Befragung der Fachberater*®” filhrte zu weiteren Informationen Uber die
Okologische Orientierung der untersuchten Unternehmen. Angebote zu
regenerativen Energiequellen gibt es bis auf Firma B, die mit vier Nennungen
auf dem Gebiet sehr fortschrittlich sind, kaum. Es gibt entweder spezielle
Energieberater oder die Mitarbeiter nehmen an Weiterbildungen zu dem
Thema teil. Sogar Kunden werden Informationsabende und Internetverweise
zum Energiepass angeboten. Auf dem Gebiet der regenerativen Energiequellen
kann zudem an Berater und Spezialanbieter verwiesen werden. Zur
Vermeidung von Wéarmeverlusten sowie zur Reduzierung der Energienutzung
und des Abfalls wurden acht, in einem Fall sogar neun von zehn Fragen mit ja
beantwortet. In der Hinsicht kann somit eine Okologische Ausrichtung des
Produktangebotes bestétigt werden.

Zusammenfassend kann die o©kologische Orientierung der Unternehmens-
fuhrung durch die Daten aus dem Leitfadeninterview sowie der Befragung des
Fachberaters als hoch eingestuft werden, eingeschrénkt durch die 6konomische

“1 \ergleich dazu die Hypothesenentwicklung zur ékologischen Orientierung in Abschnitt
2.3.3 dieser Arbeit.
*2 Die genauen Ergebnisse aus der Befragung der Fachberater befinden sich im Anhang 5.
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Vertretbarkeit. Die Hypothese 1b kann daher bezogen auf die Branche mit
Einschrankung der 6konomischen Vertretbarkeit bestatigt werden.

Hlc: Wenn ein Familienunternehmen sozial orientiert ist, dann wird es mit
hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Die soziale Orientierung der Unternehmensfuhrung der vier Fallstudien lag bei
einem Mittelwert von 2,25 genau so hoch wie die 06kologische und
okonomische Orientierung. Auch dieses gute Ergebnis zeigt, dass die
Unternehmensfiihrung der untersuchten Familienunternehmen auf soziale
Belange der Mitarbeiter, Kunden und des Umfeldes hohen Wert legt.

Auf der einen Seite werden die Mitarbeiter eher Gbertariflich bezahlt oder
erhalten leistungsabhéngige Zulagen, andererseits zeichnen sich die
Geschéaftsfuhrer der Familienunternehmen durch Sparsamkeit aus und
vergleichen ihren Lebensstil mit dem eines leitenden Angestellten. Dadurch
entsteht eine hohe Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen, sie sind selten
krank und bleiben langfristig dem Unternehmen erhalten. Daher lohnt es sich
wiederum fur die Unternehmensleitung, in Weiterbildungsmallinamen zu
investieren, was auch in allen Unternehmen angeboten wird. Zudem werden
den Mitarbeitern Gestaltungsspielrdume geboten, damit sie ihre F&higkeiten
einschatzen und entwickeln konnen. Die Arbeitszeiten werden familien-
freundlich aber nur soweit flexibel gehandhabt, wie es ein reibungsloser
Betriebsablauf und die Offnungszeiten zulassen. Die Anspriiche der Kunden
werden zudem mit einer Notfallvorsorge oder einer Kinderspielecke erfillt.

Konflikte versucht die Unternehmensleitung in allen untersuchten Fallen auf
kurzem Weg und mit offenen Turen zu lésen. Die Mitarbeiter kdnnen mit
ihrem Teamleiter oder sonst mit der Geschaftsleitung direkt sprechen, wenn
Probleme auftreten. Teilweise gibt es regelmélige Treffen und Zusammen-
klinfte der Familie, um Probleme oder Strategien zu besprechen.

Die regionale Verbundenheit wird bei allen Unternehmen sehr hoch
eingeschétzt. Durch Sponsoring im Rahmen der 6konomischen Mdéglichkeiten
oder Rucksicht auf Gegebenheiten im Umfeld kann die regionale
Verbundenheit bestdtigt werden. Zudem bieten alle Unternehmen eine
Kundenkarte an, mit der ein Kunde Rabatt auf den Einkauf oder Informationen
und Einladungen zu Veranstaltungen erhalt.

Insgesamt kann somit aufgrund der aufgezeigten Regionalitidt sowie Kunden-
und Mitarbeiterorientierung die Hypothese 1c gestltzt werden.

H1d: Wenn ein Familienunternehmen langfristig orientiert handelt, dann wird
es mit hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder
langer bestehen.

Der Mittelwert flr die langfristige Orientierung der Unternehmensfiihrung liegt
bei einer Note von 1,5. Bei jeweils zwei Unternehmen wurden sogar sehr gut
und gut vergeben, sodass der Mittelwert genau dazwischen liegt. Die
langfristige Orientierung hebt sich von den anderen Nachhaltigkeits-
dimensionen mit dem hochsten Wert ab. Es konnte vermutet werden, dass das
Kriterium der vierten Generation fiir die Auswahl der Unternehmen mit einer
langfristigen Ausrichtung der Unternehmensfilhrung einhergehen. Dies ist
jedoch nicht der Fall, da die Art der Strategiewahl nicht vom Alter des
Unternehmens abhéngt.
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Alle Unternehmen bestehen seit tber 100 Jahren und befinden sich in zwei
Fallen in der funften und in je einem Fall in der vierten und siebten Generation.
Auf die Firmenhistorie und die Familiengeschichte, die eng miteinander
verzahnt sind, blicken die interviewten Firmeninhaber gerne zurlick. Bei der
Nachfolge gibt es keine besonderen Regeln, nur dass der Nachfolger eine hohe
eigene Motivation und die Befahigung zur Unternehmensfiihrung mitbringen
sollte. Alle Unternehmen sind mindestens mit einer Kooperation langfristig
verbunden und schatzen dies als wichtige Entscheidung zum Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit ein ohne Einschrankung der Flexibilitat.

Zudem wird in der Kommunikation die langfristige Orientierung betont und
durch langfristige Kunden- und Mitarbeiterbeziehungen sowie durch ein
gemeinsames Auftreten als Familienunternehmen bei Veranstaltungen oder
Festen bestétigt. Der Zusammenhalt der Familie und die Beziehungen zu den
Mitarbeitern werden gepflegt, indem regelmaRige Treffen stattfinden und
Konflikte direkt besprochen werden.

Die Hypothese 1d kann somit aufgrund der sehr guten Bewertung sowie der
ausgefuhrten Argumentation bestétigt werden.

H1: Wenn ein Familienunternehmen nachhaltig handelt, dann wird es mit
hoher Wahrscheinlichkeit bis in die vierten Generation oder langer
bestehen.

Als Ergebnis der Ausfuihrungen zu den vier Hypothesen der Nachhaltigkeits-
dimensionen kann nun die Hypothese 1 als Fazit ebenfalls gestiitzt werden.
Wie aus Tabelle 10 zu entnehmen ist, unterscheiden sich die Werte der
einzelnen Dimensionen nur darin, dass die langfristige Orientierung etwas
hoher liegt. Die langfristige Unternehmensfihrung von Mehrgenerationen-
Familienunternehmen konnte durch aktuelle empirische Untersuchungen
bereits bestatigt werden.”*®* Die Ressourcen Kontinuitdt und langfristiger
Horizont wurden bereits im Zusammenhang mit dem Konstrukt ,,Familyness®
herausgefiltert und spiegeln sich besonders in der langfristige Orientierung
jetzt wider.*®** Der langfristige Horizont ist mit der hier untersuchten
langfristigen Orientierung vergleichbar. Das Ziel der Kontinuitat findet man
jedoch auch in anderen Dimensionen wie der sozialen Orientierung mit einer
hohen Mitarbeiterbindung oder der ©kologischen Orientierung mit hoher
Produktqualitat. Die langfristige Strategiewahl erfolgreicher Familien-
unternehmen bewirkt somit, dass die anderen drei Dimensionen auch gute
Werte aufweisen.

Die Untersuchung zeigt ebenfalls, dass sich die vier Dimensionen gegenseitig
beeinflussen. Wie ein sich schliefender Kreis hangen die Dimensionen
voneinander ab. Gute soziale Beziehungen sind beispielsweise meistens
langfristig. Eine langfristige Standortplanung wirkt sich positiv auf die
regionalen Beziehungen aus. Eine Verantwortung fur die ndhere Umwelt auch
in 6kologischer Sicht bedingt gute soziale Beziehungen, setzt aber auch eine
okonomische Orientierung voraus, da sonst das Unternehmen keine langfristige
Perspektive mehr hatte. Ein ausgewogenes Verhaltnis der vier Dimensionen
wirkt sich daher nach Meinung der Verfasserin positiv auf die Langlebigkeit
dieser vier Familienunternehmen aus.

%8 \/gl. Abschnitt 2.3.5 zur Hypothesenentwicklung der langfristigen Strategiewahl.
9% \/gl. Abschnitt 2.2.1 dieser Arbeit zu den bisherigen Forschungsansatzen.
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Nachdem die einzelnen Hypothesen Gberpriift und gestiitzt werden konnten,
erfolgt nun ein Vergleich der Falle untereinander, wobei ebenfalls Bezug zu
Nicht-Familienunternehmen aus der Branche genommen wird. Dabei flieRen
die Informationen aus der Branchenbetrachtung und speziell die Kooperationen
mit in die Analyse ein.

3.4.5.2 Vergleich der Fallstudien

AbschlieRend wird auf der Ebene der Hypothese 1 uber alle Dimensionen ein
Vergleich der Unternehmen durchgeflhrt, der zeigt, wo es zwischen den
Fallstudien Unterschiede in der Nachhaltigkeit der Unternehmensfuhrung gibt.
Fur die Beurteilung der Nachhaltigkeit eines Unternehmens wurden keine
Mittelwerte gebildet, da die einzelnen Dimensionen unterschiedliche Inhalte
abbilden. Durch die erstellte Rangfolge in Tabelle 10 wird eine Bewertung der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung sowie ein Vergleich dennoch ermdglicht.

In der Rangfolge steht Firma D an erster Stelle, da in drei Dimensionen mit gut
und in der langfristigen Orientierung sogar mit sehr gut bewertet wurde.
Ebenso wie Firma A, die an zweiter Stelle der Rangfolge stehen, ist Firma D an
drei Standorten im noérdlichen Schleswig-Holstein tatig. Eine tberschaubare
Anzahl von Betrieben kann bei Mehrgenerationen-Familienunternehmen den
Vorteil haben, auch bei einer Geschwister-Partnerschaft oder einem Vettern-
Konsortium*® den nétigen Freiraum fiir eigene Entscheidungen zu erhalten
und trotzdem Absprachen bei Problemen zu ermdglichen.

Bei den Firmen B und C liegen &hnliche Gesamtbeurteilung der Nachhaltigkeit
vor. Beide Unternehmen haben ein zweites Standbein, Firma B durch die
Holzh&user und Firma C durch eine Filiale bei Rostock. In der Rangfolge
liegen beide an dritter Stelle, da jeweils drei Dimensionen mit gut bewertet
wurden. Jeweils eine Dimension erhielt eine mittlere Bewertung, bei Firma B
die 6konomische und bei Firma C die soziale Orientierung. Firma C legt nicht
so viel Wert auf Hauptstandort und steht auch aus dem Grund in der sozialen
Beurteilung etwas schlechter dar. Die 6konomische Situation hat bei Firma B
durch hohe Investitionen und einen Kooperationswechsel gelitten, liegt aber
trotzdem noch im befriedigenden Bereich.

Bei Betrachtung der Kooperationsmitgliedschaften*®® fallen keine Besonder-
heiten bezlglich der nachhaltigen Unternehmensfiihrung auf. Firma B und
Firma A kooperieren mit i&M, Firma C und Firma D mit hagebau. Es kann
somit nicht festgestellt werden, ob die eine oder andere Kooperation eine
nachhaltige Unternehmensfuhrung mehr fordert. Auch beziglich der einzelnen
Dimensionen gibt es keine Auffalligkeiten. Firma D beteiligt sich als einziges
Unternehmen an mehr als zwei Kooperationen auch auf internationaler Ebene.
Die hochste Stelle in der Rangfolge fir Firma D spricht daflr, dass
Kooperationen eine wichtige Ressource im Baustoffhandel darstellen.

Generell sind Kooperationen positiv zu bewerten, da sie zu mehr Vertrauen bei
den Kunden fihren auch durch die attraktive Gestaltung des Baumarktes
inklusive des Fuhrparks sowie den einheitlichen Auftritt der Mitarbeiter. Durch
Schulungen und Treffen innerhalo der Kooperation bauen sich soziale
Kontakte auf und Probleme, die oft &hnlich gelagert sind, kénnen besprochen

%5 \/gl. Abschnitt 1.4.3 dieser Arbeit zu den Entwicklungsmodelle fiir Familienunternehmen.
% \/gl. Abschnitt 3.3.1.1.2 dieser Arbeit zu Kooperationen in der Baustofforanche.
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und schneller gelést werden. Die geschulten und kompetenten Mitarbeiter
identifizieren sich mit den Unternehmen und sind in allen Unternehmen den
Kunden gegentber hilfsbereit und freundlich. Den danischen Kunden wird
durch zweisprachige Internetauftritte und Beratung entsprochen, auller bei
Firma D mit kaum danischen Kunden. Die Kundenorientierung kann weiter
durch intensive Beratung, Kundenkarten und Holzzuschnittservice bei allen
Unternehmen bestatigt werden. Ebenfalls sind alle Unternehmen an einer
Reduzierung der Energienutzung und regenerativen Energiequellen interessiert.
Dies wird durch Internetinformationen Uber den Energiepass und teilweise
Veranstaltungen fiir Kunden zu dem Thema sowie durch spezielle Ausbildung
von Energieberatern deutlich.

Die Ergebnisse der Datenanalyse und des Vergleichs der Fallstudien kénnen
teilweise durch einen Vergleich zu nicht-familiengefiihrten Baumaérkten
bestatigt werden. Es konnte bei der Betrachtung der Branche bereits festgestellt
werden, dass die Baumarktbranche, die nur zum Teil mit der Baustoffbranche
konkurriert, durch kurzfristige Rabattaktionen eine Umsatzsteigerung erreichen
konnte.*” Dieser Preiswettbewerb fiihrt jedoch dazu, dass viele neue Betriebe
wieder geschlossen werden muissen. Besonders die Nicht-Familien-
unternehmen®®® aus der Baumarktbranche sind davon betroffen. Dies kann auf
eine zu kurzfristige Orientierung, zu geringe Service- und Beratungsleistung
sowie zu wenige strategischen Allianzen zuriickgefiihrt werden.** Die in der
Analyse der Fallstudien herausgestellten Kooperationen, die langfristige
Orientierung sowie eine hohe Service- und Beratungsleistung stellen somit im
Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen der Baumarktbranche Ressourcen
und Fahigkeiten dar, die zu Wettbewerbsvorteilen der untersuchten Familien-
unternehmen fihren.

Diese Hinweise sollen lediglich einen Bezug zu Nicht-Familienunternehmen
aus der Baumarktbranche herstellen und stutzen zusétzlich die Ergebnisse der
Fallstudienuntersuchung. Weitere Unterschiede oder auch Gemeinsamkeiten
kdnnten durch einen quantitativen Vergleich innerhalb der Branche aufgezeigt
werden, der Inhalt einer Gber diese Arbeit hinausgehenden Untersuchung sein
konnte.

3.4.5.3 Kritische Reflexion der Ergebnisse

Wie im vorhergehenden Vergleich der Fallstudien angedeutet, héatte eine
intensivere Untersuchung der Unterschiede zu Nicht-Familienunternehmen aus
der Branche mdglicherweise zu weiteren Hinweisen oder Bestatigungen der
Fragestellung gefiihrt. Bei einer qualitativen Analyse sind jedoch
Einschrankungen hinsichtlich der Anzahl der untersuchten Félle gegeben,
weshalb in dieser Untersuchung nur die vier Familienunternehmen ausgewahlt
wurden und keine weiteren Falle einbezogen werden konnten. Dieser
Kritikpunkt ergibt sich somit daraus, dass keine Differenzierung, sondern eine
Vorhersage ahnlicher Ergebnisse durch die Fallstudienuntersuchung angestrebt
wurde. Eine Vorhersage kann bei qualitativen Untersuchungen ab einer

*7v/gl. Abschnitt 3.3.1.1.1 dieser Arbeit zu Verbénden in der Baustofforanche.

“%8 Hier sind besonders die Gruppen Praktiker und Bauhaus zu nennen, die durch einen
Verdrangungswettbewerb keine Gewinne mehr erwirtschaften und viele Mérkte wieder
schlieRen missen (vgl. Granzow 2005, S. 16).

% 0. V. (2005b), S. 74, Granzow (2005), S. 16.
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Fallzahl von zwei bis drei erfolgen. Fir eine Differenzierung ware mindestens
die doppelten Anzahl an Fallen notwendig.>®

Kritisch betrachtet werden kdnnte auch die Tatsache, dass bis auf einen Fall die
Aussagen der Interviewpartner in der Gesamtbeurteilung eine bessere
Bewertung erhielten. Dies wird auf die positiven Beobachtungen und die
Analyse des Sekundarmaterials zuriickgefihrt. Zudem schéatzte die
Interviewerin bis auf den einen Fall die Aussagen der Interviewpartner derart
ein, dass sie sich bei einer Selbstbewertung oder Einschdtzung des eigenen
Unternehmens nicht tberbewerten wollten.

Ein weiterer Kritikpunkt entsteht dadurch, dass die Aussagen zu den
Indikatoren der nachhaltigen Unternehmensfiihrung sich wahrend der
Untersuchung teilweise als nicht sehr aussagekraftig erwiesen. Die in der
langfristigen Orientierung abgefragten Grundséatze der Nachfolgeplanung gab
es nur in den Fallen, in denen eine Nachfolge aktuell diskutiert wurde. Eine
Offenheit in der Nachfolgeplanung bestatigt jedoch die Flexibilitdt und deutet
auf eine gewollte Chancengleichheit flr potentielle Nachfolger hin. Bei der
Abfrage der dkologischen Orientierung erwies sich die Frage nach der Abfall-
und Abwasserbehandlung als unnétig, da es VVorschriften der Industrie gibt, die
eingehalten werden missen. Teilweise konnten jedoch durch die Frage
Hinweise auf eine weiterfiihrende Behandlung oder Vermeidung des Abfalls
abgeleitet werden. Bei der sozialen Orientierung war die Frage nach einer
Notfallvorsorge ebenfalls durch rechtliche Vorschriften vorgegeben, sodass
auch hier nur wenig Spielraum zur Beantwortung gegeben war. Dass die
Abfrage der nachhaltigen Unternehmensfiihrung nicht durchweg zu
stichhaltigen Ergebnissen fuhrte, kann durch die branchenspezifische Suche
nach Indikatoren begriindet werden. Da in jeder Branche unterschiedliche
Nachhaltigkeitskriterien zutreffen und zudem keine Indikatoren der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung vorlagen,”™ mussten die Indikatoren aus
Nachhaltigkeitsberichten und Indikatorensystemen verschiedener Akteure
abgeleitet und zusammengefuhrt werden. Dieses individuelle VVorgehen wurde
durch einen Pretest® abgesichert und als angemessene Basis der empirischen
Untersuchung angesehen.

Eine qualitative Untersuchung zielt darauf ab, mdglichst viele Stichworte zu
nennen, die ein breites Antwortspektrum bieten, weshalb die Fragen mdglichst
offen gehalten sind. Diese hohe Flexibilitdt und Offenheit beim Leitfaden-
Interview wird als ein Vorteil qualitativer Untersuchungen betrachtet, da
tiefergehende Erklarungen erfasst werden.”®® Die Tatsache, dass offene Fragen
gestellt werden, kann dann jedoch dazu fiihren, dass dem Interviewpartner die
Beantwortung schwer féllt oder in einer abschweifenden Art beantwortet wird.
Der Interviewpartner erhielt im ersten Fall einige Antwortmdglichkeiten
vorgegeben und im zweiten Fall wurde er hoflich unterbrochen. In die Analyse
der Fallstudien wurden daher die kritischen Fragen unter Berticksichtigung
dieser Probleme trotzdem einbezogen.

%09 v/gl. dazu die Ausfiihrungen zu Mehrfallstudien in Abschnitt 3.1.3 zu den Arten von
Fallstudien.

0% \/gl. Abschnitt 3.2 zur Bestimmung der Indikatoren nachhaltiger Unternehmensfiihrung.

%02 \/gl. Abschnitt 3.3.2 dieser Arbeit zur Datengewinnung.

%03 \/gl. dazu die Ausfilhrungen zum Interviewleitfaden in Abschnitt 3.3.2.3 dieser Arbeit.
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3.4.6 Zusammenfassende Analyse der Ergebnisse

Die Ergebnisdarstellung der Fallstudien erfolgte jeweils in tabellarischer Form
am Ende jeder Fallstudie. Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden die
bewerteten Ergebnisse der Fallstudien in einer Tabelle zusammengefiigt und
kritisch hinterfragt. Auf Basis dieser Tabelle konnte ebenfalls ein Vergleich
zwischen den Fallstudien gezogen werden.

Diese zusammenfassende Analyse bezieht sich auf die in der Zielsetzung
formulierten Forschungsfragen.®® Die Frage, ob langlebige Familien-
unternehmen nachhaltig wirtschaften, konnte durch die Fallstudien-
untersuchung bestétigt werden. Welche Besonderheiten langlebig Familien-
unternehmen aufweisen, wurde mit den beschriebenen Ressourcen und
Fahigkeiten aufgezeigt wie beispielsweise hohe Mitarbeiterbindung,
Kooperationen oder Verantwortungsbewusstsein. Diese Ergebnisse werden zur
Beantwortung der zweiten Forschungsfrage in tabellarischer Form in
Abbildung 17 zusammengefasst, bevor die Wettbewerbsvorteile und Fiihrungs-
strategien im darauffolgenden Kapitel aus den Ressourcen und Féhigkeiten
abgeleitet werden. Diese Datenanalyse bezieht sich dann auf die dritte
Forschungsfrage, was andere Unternehmen von langlebigen Familien-
unternehmen lernen kénnen.

Als Zusammenfassung des Abschnitts 3.4.5 kdnnen aus den Nachhaltigkeits-
dimensionen folgende Ressourcen und Fahigkeiten der nachhaltigen
Unternehmensfiihrung langlebiger Familienunternehmen des norddeutschen
Baustoff-Fachhandels herausgefiltert und zugeordnet werden: °%

0% \/gl. Abschnitt 1.2 zur Zielsetzung dieser Arbeit.
595 Hier dient das Modell zur VVorgehensweise in Abbildung 12 aus Abschnitt 2.3.6 als
Grundlage.
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Abbildung 17: Ressourcenanalyse der nachhaltigen Unternehmensfiihrung langlebiger
Familienunternehmen

Nachhaltigkeits-

dimensionen 1. Ressourcen 2. Fahigkeiten
Okonomische Hoher Eigenkapitalanteil, Kooperationsbereitschaft
Situation Familienbesitz

Okologische Verantwortungsbewusstsein | Fachberatung,

gegenuber der Umwelt, Vorbildfunktion
hohe Produktqualitat
Hohe Mitarbeiterbindung Konfliktfahigkeit,

Orientierung

Soziale . .
Orientierung und Kundenorientierung, Weiterbildung,
gutes Betriebsklima regionale Verbundenheit
Langfristige Kooperationen, Flexibilitat
Orientierung Firmenbhistorie Kommunikation

A4 JV

3. Wettbewerbsvorteile

A 4 A4

4. Fihrungsstrategien

Quelle: Eigene Darstellung

Die Felder dieser Abbildung konnten aufgrund der Erhebung der Fallstudien
sowie der Hypothesenprifung ausgeftllt werden. Die aufgefiihrten Ressourcen
und Fahigkeiten ergeben sich somit aus der Zusammenfassung und Analyse der
Fallstudiendaten. Das Streben nach einem hohen Eigenkapitalanteil betonen
alle Unternehmen und versuchen durch eigenen Besitz den Erhalt des
Familienunternehmens zu sichern. Das Verantwortungsbewusstsein gegentber
der Umwelt kann aus dem Produktsortiment mit einer hohen Produktqualitat
aber auch aus der regionalen Beschaffung oder Abfallbehandlung abgeleitet
werden. Bei der sozialen Orientierung sind die langfristige Mitarbeiter- und
Kundenbindung als Ressourcen von Bedeutung, was mit einem guten
Betriebsklima einher geht. Die Firmenhistorie wird von allen Unternehmen als
wichtige Ressource betont, wobei in den vergangenen Jahren die
Kooperationen (berlebenswichtig erscheinen. Als besondere Fahigkeit von
Familienunternehmen kann daher die Bereitschaft zu Kooperationen genannt
werden. Die Fahigkeiten in der 6kologischen Orientierung werden durch
Fachberater und eine gewisse Vorbildfunktion des Unternehmers auch im
Hinblick auf die Gestaltung der Verkaufsstatte bestatigt. Als Fahigkeit der
sozialen Dimension konnten eine gute Konfliktbehandlung, die standige
Weiterbildungsbereitschaft sowie der besondere Bezug zur Region
herausgestellt werden. Bei der langfristige Orientierung sind die Flexibilitat in
den Entscheidungen sowie die kurzen Kommunikationswege von Bedeutung.
Diese Ressourcen und Fahigkeiten konnten fur die untersuchten Familien-
unternehmen als Besonderheit herausgestellt werden.
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Wettbewerbsvorteile entstehen laut Grant®® wenn die Ressourcen und

Fahigkeiten dauerhaft, selten sowie nicht imitierbar oder substituierbar sind.
Dauerhaft und selten sind die Ressourcen und F&higkeiten aufgrund der
angestrebten langfristigen Orientierung und Kontinuitat, die sich in allen
Dimensionen der Nachhaltigkeit zeigt.>® Imitierbar sind die aufgefiihrten
Ressourcen und Fahigkeiten kaum, da Nicht-Familienunternehmen diese
Besonderheiten von Familienunternehmen nicht Gbernehmen kdnnen. Die
Sustituierbarkeit ist Giber alle Ressourcen und Fahigkeiten schwer zu beurteilen,
aber in der Kombination sind sie wohl schwer in kurzer Zeit zu ersetzten, da
die Kontinuitat im Vordergrund der Unternehmensfiihrung der untersuchten
Familienunternehmen steht. Die aufgefuhrten Ressourcen und Fahigkeiten
erfillen somit die aufgefuhrten Kriterien und stellen fur die untersuchten
Familienunternehmen Wettbewerbsvorteile dar.

Wie diese Wettbewerbsvorteile in mogliche Strategien fir Familien-
unternehmen umgesetzt werden konnen, wird auf Grundlage dieser Daten
abgeleitet. Innerhalb der Strategiewahl soll ein Rickschluss gezogen werden
auf nicht vorhandene oder zu verbessernde Ressourcen oder F&higkeiten.
Einige Vorschlage zur Strategiewahl von Familienunternehmen des Baustoff-
Fachhandels werden im Anschluss an dieses Kapitel geliefert.

Im folgenden Kapitel wird daher zum Abschluss der ressourcenorientierten
Analyse untersucht, welche der Ressourcen und Fahigkeiten, die zu
Wettbewerbsvorteilen fuhren, als Grundlage der Flhrungsstrategien gewahlt
werden kénnen.

506 \/gl. dazu Abschnitt 2.1.3 zu den Annahmen des ressourcenorientierten Ansatzes.
597 \/gl. Abschnitt 3.4.5.1 dieser Arbeit zur Uberpriifung der Hypothese H1.
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4. Nachhaltige Flhrungsstrategien in
Familienunternehmen

Die strategischen Optionen der Unternehmensfihrung von Familien-
unternehmen sind eingeschréankt durch die internen Kompetenzen, das externe
Umfeld und die Verpflichtung gegentiber der Familie. Eine parallele Familien-
und Unternehmensplanung unter Bericksichtigung dieser Einschrankungen
setzt eine hohe Fihrungskompetenz des Managements voraus.® Die
untersuchten Unternehmen zeigen insgesamt durch die nachgewiesene
nachhaltige Unternehmensfiihrung diese Kompetenz. Diese Kapitel widmet
sich den Flhrungsstrategien, die von den untersuchten langlebigen Familien-
unternehmen des norddeutschen Baustoff-Fachhandels gewahlt werden
kdnnen. Gleichzeitig wird ein Bezug hergestellt zur dritten Forschungsfrage,
was andere Unternehmen von langlebigen Familienunternehmen lernen kénnen
und welche Fihrungsstrategien ubertragbar sind.

Strategische Fuihrungsaufgaben der Unternehmung sind vom Fuhrungs-
verhalten der Unternehmensleitung sowie von der Unternehmensphilosophie
und -kultur abhangig. Innerhalb dieser Grenzen sind die Ziele und Bereichs-
strategien wie Mitarbeiterfihrung oder Organisationsstruktur zu bestimmen.
Diese Aufgabenbereiche in Anlehnung an das Fuhrungsmodell von Hahn®®
dienen als Grundlage der Erlauterung der nachhaltigen Fiihrungsstrategien von
Familienunternehmen.

Auf Basis der Untersuchung wird das Fihrungskonzept fir Familien-
unternehmen  entsprechend  angepasst. Die  bestdtigte  nachhaltige
Unternehmensfihrung der Familienunternehmen  wird innerhalb  der
Unternehmens- und Familienkultur mit langfristigen Unternehmenszielen
sowie den Bereichszielen entsprechend der Nachhaltigkeitsdimensionen als
Konzept abschlieRend dargestellt.

4.1 Unternehmens- und Familienkultur

Die Unternehmenskultur oder -philosophie wird als Ubergeordnetes Leitbild
der Unternehmensfiihrung betrachtet. In dem Zusammenhang spricht Koeppe
auch von einem ethischen Rahmen als Fundament einer gesunden
Wirtschaft.”™® Die Frage nach einer Unternehmensphilosophie oder einem
Leitbild beantworteten die Interviewpartner mit zukunftsorientiertem oder
nachhaltigen Denken in alle Richtungen wobei mehrfach betont wurde, wie
wichtig mehrere Standbeine zur Risikostreuung sind. Die niedergeschriebenen
Leitsatze in einem Fall sind auf alle untersuchten Unternehmen (bertragbar.
Die Leitsatze orientieren sich an der Tradition und dem Mut zu Veranderungen
sowie starkende Gemeinsamkeiten mit Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten,
Wettbewerbern und Gesellschaftern.

Das Unternehmensprofil hédngt eng mit der Unternehmerfamilie zusammen.
Die Inhaber wirken als Vorbild durch Sparsamkeit auch bei der eigenen
Vergutung. Eine finanzielle Unabhéngigkeit streben alle Interviewpartner an,

%08 \/gl. Abschnitt 1.4.4.2 zu Fiihrungskonzepten fir Familienunternehmen sowie
Carlock/Ward (2001), S. 200ff.

%09 \/gl. Abschnitt 1.4.4.2 zu Filhrungskonzepten fir Familienunternehmen sowie Hahn
(1999b), S. 1078f.

510 Koeppe (2004), S. 147ff.
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um den Erhalt des Unternehmens zu sichern und zur Sicherheit der Familie.
Als Besonderheit der Unternehmen sehen die Beteiligten das entgegen-
gebrachte Vertrauen durch ein langes Bestehen des Familieunternehmens
sowie die gute Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern. Das Betriebsklima wird
auch dadurch verbessert, dass der Senior teilweise noch im Unternehmen,
wenn auch nicht immer aktiv tatig ist. Die Wertschatzung des VVorgéngers wird
von Mitarbeitern anerkannt und wirkt sich positiv auf das Mitarbeiterverhaltnis
aus.

Die Familienkultur oder die Ubereinstimmung der Werte des Unternehmens
und der Familie®*® spielen fiir die Unternehmensfilhrung der befragten
Unternehmen eine besondere Rolle. Eine langfristige Planung mit einem
deutlichen Bezug zur Region, da die Unternehmerfamilie in dem Ort lebt,
verfolgen alle Befragten. Die soziale Verantwortung durch den Einfluss der
Familie entsteht durch Aktivitaten und Unterstiitzung regionaler Institutionen.
Der Familienname wird haufig auch in Zusammenhang mit dem Grindungs-
datum betont.

Die Werte des Familienunternehmens weiterzugeben bzw. anzunehmen, wird
von Steier und Reay als wichtigste Aufgabe der Unternehmensfiihrung
bezeichnet. Zu diesen Werten gehoren eine besondere Denkart, hohe
Arbeitsbereitschaft und Disziplin auch im Umgang mit Geld und Zeit.>*? Diese
Denkart konnte ebenfalls bei den untersuchten Unternehmen festgestellt
werden. Der Nachfolger sollte laut Aussage mehrerer Interviewpartner lange
Arbeitszeiten in Kauf nehmen, das Risiko einschatzen kdnnen sowie
Verstandnis flr Zahlen und Bilanzen aufbringen. Dabei sollte der Nachfolger
die F&higkeit und eine hohe eigene Motivation mitbringen. Die Vermittlung
der Werte zielt nicht nur auf die nachfolgende Generation, sondern auch auf
die Mitarbeiter. Durch eine Vorbildfunktion der geschéftsfiihrenden Familien-
mitglieder, eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und eine gewisse Sicherheit
identifizieren sich die Mitarbeiter mit den Werten der Unternehmens- und
Familienkultur.

4.2 Langfristige Unternehmensziele

Als wichtigste Zielsetzungen von Familienunternehmen gilt die zukinftige
materielle Sicherung der Familie sowie die Sicherung der Nachfolge von
Familienmitgliedern.”™ Diese Aussage wird durch die Fallstudienuntersuchung
bestatigt. Alle Befragten sehen den Erhalt des Unternehmens in der Familie
zusammen mit der Erhohung der Eigenkapitalquote als oberste Zielsetzungen
an. Im Zusammenhang mit einer sparsamen und vorbildlichen Unternehmens-
kultur tragen diese Ziele zur Sicherung des Unternehmens bei. In dieser
unternehmenspolitischen Zielsetzung wird ein Grund fur die (berdurch-
schnittlichen Erfolge innerhalb der Baustoffbranche und dem langfristigen
Bestehen der Unternehmen gesehen.

Als weiteres Ziel wird nicht ein Flachenwachstum, sondern ein maRiges und
gesundes Wachstum angestrebt. Eine Strategie des maliigen Wachstums
befurworten Hisrich und Peters mit folgendem Satz: ,,Entrepreneurs found a

> v/gl. dazu Abschnitt 1.4.1 zur Definition von Familienunternehmen und darin besonders der
Abschnitt zur F-PEC Skala.

512 Stejer/Reay (2002), S. 14.

33 v/gl. Hahn (1999b), S. 1078f.
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way to manage growth rather than allow the growth to manage them”.”'* Eine
gemaRigte Wachstumspolitik und eine tberschaubare Anzahl von Betrieben
sorgen bei den untersuchten Mehrgenerationen-Familienunternehmen fir
Stabilitat. Investitionen werden genau Uberdacht und langfristig geplant. Bei
Familienunternehmen entspricht die Anzahl der Betriebe oder Filialen haufig
der Anzahl geschaftsfihrender Familienmitglieder, die dann die Verantwortung
fur einen eigenen Bereich tragen.

Bei denen von Ward (2004) untersuchten erfolgreichen Familienunternehmen,
die Uber 60 Jahre bestehen, wachsen zwei Drittel nicht mehr. Das widerspricht
der allgemeinen Annahme, dass Wachstum zur Sicherung der Arbeitsplatze
und des Fortschritts notwendig ist.>® Griinde fiir das Uberleben dieser nicht
wachsenden Familienunternehmen wurden in der Konzentration auf eine
bestimmte Nische und in der Ubertragung der Verantwortung auf nur eine
Person gesehen.®'® Dabei wird die Konzentration auf besondere Fahigkeiten
und Nischen als Wettbewerbsvorteil angesehen.

Konzentrieren sollte sich der Baustoffhandel nicht auf Baumarktprodukte, die
teilweise mit angeboten werden. Der Preiskrieg in der Baumarkt-Branche fuhrt
laut einer Studie von Ernst & Young dazu, dass 2015 nur noch drei von 14
groRen Baumarktketten bestehen.”’ Die Hornbach Baumarkt AG als familien-
gefiihrtes Unternehmen sieht sich als einer der Gewinner dieses Preiskampfes.
Albrecht Hornbach setzt auf eine Strategie der Dauertiefpreise statt auf
kurzfristige Rabatte und betont, dass es ihm nicht um ein Flachenwachstum,
sondern um die Rentabilitat geht.>'®

Unternehmen der Baustofforanche konnten dem Wettbewerb bei einer
Konzentration auf den Baumarktbereich nicht standhalten. Daher sollten sie
sich auf andere Fahigkeiten oder Nischen konzentrieren. Bei allen untersuchten
Unternehmen stellte sich die Beteiligung an Kooperationen als eine wichtige
Ressource heraus sowie die Fahigkeit sich mit den Partnern auszutauschen. Als
wichtiges unternehmenspolitisches Ziel wird daher die Beteiligung an weiteren
Kooperationen oder Partnerschaften betrachtet, um sich mehrere Mdglichkeiten
auch auf internationaler Ebene offen zu halten.

4.3 Bereichsstrategien

Die Bereichsstrategien sind in Abhangigkeit von der Unternehmens- und
Familienkultur sowie den langfristigen Unternehmenszielen festzulegen. Die
hier beschriebenen Strategien beziehen sich auf die Nachhaltigkeits-
dimensionen und ,,bestimmen die grundsatzliche Geschaftsausrichtung eines
Unternehmens*.>"® Diese langfristigen Geschéftsziele beziehen sich auf die
Ressourcengestaltung sowie die Markpositionierung des Unternehmens.*® Die
Ergebnisse aus der Fallstudienuntersuchung sowie wissenschaftliche
Erkenntnisse zur nachhaltigen Unternehmensfihrung werden zur Herleitung
der nachhaltigen Bereichsstrategien miteinander verbunden.

514 Hisrich/Peters (2002), S. 501.

315 \/gl. Meadows et al. (1992), S.26f.

*1%\Ward (2004), S. 6f.

°17.0. V. (2005b), S. 74

*18 Hornbach-Baumarkt AG (2005), S. 1, O. V. (2005c), S. 56.
519 Hungenberg (2000), S. 7.

520\/gl. Hungenberg (2000), S. 6f.
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4.3.1 Okologische Strategien

Das traditionelle Konzept des Umweltmanagements zielt darauf ab, die
okologischen Nebenfolgen fir die Umwelt zu minimieren. Nachhaltigkeit
konzentriert sich neben der faktischen Umweltbelastung, auch an einem
zukunftig zu erfillenden Anspruch. ,,Fur das Unternehmen resultiert daraus
eine grundlegende Neukonzeption der gesamten Wertschopfungskette*.>** Ein
Denken im Sinne von Wertschopfungsketten auch zur Risikostreuung konnte
in der Fallstudienuntersuchung ebenfalls festgestellt werden.>** Wichtig ist den
Unternehmen, wo die Produkte herkommen und was darin enthalten ist. Fir die
Entsorgung tragen alle untersuchten Unternehmen die Verantwortung im
Rahmen der Industrievorschriften und dartiber hinaus. Eine kritische
Auseinandersetzung mit der Zertifizierung®® zeigt, wie weit das dkologische
Denken in der Geschéftsleitung verwurzelt ist.

Im Sinne des Umweltschutzes und der Nachhaltigkeit sollten auf der Inputseite
erneuerbare Energien genutzt werden, wie Sonne, Wind, Wasser, Biomasse
oder Geothermie. Die Nutzung der einsatzbereiten Techniken erfordert eine
umfassende Information der Unternehmen, die dann den Kunden Vorschlage
unterbreiten koénnen.®** Alle Unternehmen betonen, dass die Beratung zu
okologischem und gesundem Bauen sehr wichtig ist. Entweder steht ein
geschulter Fachberater zu Verfligung oder befindet sich in der Ausbildung zum
Energieberater. Ein Unternehmen nutzt Solar- und Windenergie selbst fiir das
Unternehmen und kann somit noch Uberzeugender beraten. Bei den anderen
untersuchten Unternehmen kann im Bereich der regenerativen Energiequellen
zumindest ein Hersteller empfohlen oder an andere Unternehmen verwiesen
werden.

Das Produktangebot der untersuchten Unternehmen zielt auf Qualitét,
Regionalitat und Zertifizierung. In der Kalkulation kdénnte der hohe
Okologische Wert eines Produktes durch eine flexible Preisgestaltung
unterstiitzt werden, wobei 6kologisch wertvolle Produkte zu Lasten anderen
Produkte niedrigere Preise erhalten. Eine Okologische Optimierung des
Sortimentes sollte laufend erfolgen. Durch die enge Zusammenarbeit in den
Kooperationen gelangen neue Produktinformationen schnell in die
Unternehmen.

Der Verband des Westdeutschen Baustoff-Fachhandels (VWB) sieht flr den
Fachhandel eine groRe Chance, durch umweltgerecht Produkte neue Markte zu
erschlielen und mehr Umsatz zu erzielen. Gemeinsam mit einem Fachinstitut
fur 6kologisches Bauen und Altbausanierung fordert der VWB MalRnahmen
zur Verbreitung umweltgerechter Baustoffe. Dazu gehdren beispielsweise die
Weiterbildung zur Zertifizierung und 6kologischer Sortimentsanpassung oder
eine generelle Sensibilisierung fur umweltgerechte Baustoffe mit dem Ziel
einer hoheren Beratungskompetenz.®® Die Beratungsleistung in den
untersuchten Unternehmen wurde als hoch eingeschétzt. Durch Kooperationen

521 Matten (2001), S. 151.

%22 Als Beispiel sei hier der Gespréachspartner der Firma C aufgefiihrt, der als Privatperson zur
Sicherung des Absatzes in Baugebiete investiert (Abschnitt 3.4.3).

%23 In Abschnitt 3.4.4 wird die Position vom Geschéftsfiihrer der Firma D zur Zertifizierung
aufgezeigt.

524 Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (2002), S. 1.

525 0. V. (2005d), S. 50.
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mit Herstellern zur Nutzung regenerativer Energiequellen koénnte die
Kompetenz jedoch weiter verbessert werden.

4.3.2 Soziale Strategien

Eine offene Kommunikation sowie regelmélRige Zusammenkinfte bei
Familienunternehmen wirken sich positiv auf das Konfliktmanagement aus.>?
Die gute Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern, eine standige Gespréachs-
bereitschaft und kurze Kommunikationswege flihren bei den untersuchten
Unternehmen zu einer hohen Konfliktldsungskompetenz. Die Wertschatzung
der Mitarbeiter wird durch Ubertarifliche Entlohnung, Weiterbildungs-
maflnahmen und hohe Eigenverantwortung sowie Beteiligungsmodelle gezeigt.

Die Erfahrung und Marktkenntnis von langjahrigen Mitarbeitern kommt den
Unternehmen ebenso zugute, wie langfristige Kunden- und Lieferanten-
beziehungen. Die guten Kundenbeziehungen des Geschéaftsfiihrers besonders
zu Bauunternehmern sowie langfristige Kontakte zu Banken und anderen
Partnern sind ebenso wertvolle Ressourcen. Diese langfristigen Beziehungen
wirken sich positiv auf den Zusammenhalt und das Vertrauensverhéltnis aller
Beteiligten aus. Auch darin spiegeln sich die langfristigen Zielsetzungen sowie
die Familienkultur wider.

Die Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit, verbunden mit hoher Flexibilitét
im strategischen Denken, findet sich bei allen befragten Geschaftsfihrern,
wenn auch in unterschiedlichen Bereichen und Richtungen wieder. Das hohe
Verantwortungsbewusstsein den Mitarbeitern gegenuber und die regionale
Verbundenheit fuhren zu einer gewissen Vorbildfunktion des Unternehmers.
Dieser zeichnet sich durch einen zuriickhaltenden Lebenswandel aus, da als
wichtigstes Ziel nicht die persdnliche Gewinnmaximierung, sondern der Erhalt
des Unternehmens im Vordergrund steht. Diese Einstellung der Geschéfts-
leitung flihrt zusammen mit leistungsgerechter und Ubertariflicher Entlohung
zu eiggm sozialen Gleichgewicht, das in Nicht-Familienunternehmen haufig
fehlt.

Offene  Kommunikationsstrukturen generell und besonders in der
Unternehmensnachfolgephase  wirken sich  positiv  auf  strategische
Innovationen aus. Die Nachfolge kann auch als Chance zum Wandel genutzt
werden.°®® Bei den untersuchten Unternehmen wurde die Bedeutung der
Beféhigung und Motivation fur eine Nachfolge betont. In einem Fall wurde
herausgestellt, dass ein Nachfolger die F&higkeit besitzen sollte, mit
Mitarbeitern auf allen Ebenen zu kommunizieren. Diese soziale Kompetenz
sollte naturlich einher gehen mit einem in einer Ausbildung oder einem
Studium erworbenen betriebswirtschaftlichen Wissen.

4.3.3 Okonomische Strategien

Bei der Verfolgung Okologischer und sozialer Strategien durfen die
okonomischen Grenzen nicht Uberschritten werden. SinngemaR trifft diese
Aussage auf die Meinung der befragten Geschaftsfihrer zu. In Bereichen wie

%26 \/gl. Neubauer/Lank (1998), S. 71ff.

*27 Eine geringe Differenz der Gehalter von Management und Angestellten bei Familien-
unternehmen wurde bereits in Abschnitt 2.3.4 zur Hypothesenentwicklung der sozialen
Orientierung diskutiert.

528 \gl. Klein (2003a), S. 212f.
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Sponsoring von Organisationen oder flexiblen Arbeitszeiten sind die Grenzen
deutlich erkennbar. In anderen Bereich kdnnen sich die Strategien gegenseitig
verstarken. Durch umweltgerechte Produkte kdnnen beispielsweise neue
Markte erschlossen und hohere Umsétze erzielt werden.”®® Auch eine soziale
Orientierung kann sich bei zufriedenen und motivierten Mitarbeitern positiv
auf die 6konomische Situation auswirken.

Das oberste Ziel der finanziellen Unabhangigkeit spielt bei der ékonomischen
Strategiewahl eine wichtige Rolle. Das Ziel der Eigenkapitalerhbhung tragt zur
Sicherung des Unternehmens bei. Soziale Netzwerke und Kooperationen
werden gepflegt, um Vergleiche zu ziehen oder gemeinsame Vorteile zu
suchen. Zudem ergeben sich durch Netzwerke oder Kooperationen
Mdglichkeiten, die im Alleingang zu riskant waéren. Netzwerke und
Kooperationen kdnnen somit einer innovativen Unternehmensfiuhrung
zutraglich sein.

Grolkeren Familienunternehmen werden eine hohe Kapitaldisziplin, eine
konservative Finanzierungspolitik sowie ein vernlnftiger Umgang mit
Vorstandsgehaltern zugeschrieben.®*® Der hohe Arbeitseinsatz der Befragten in
Verbindung mit einer zuriickhaltenden und langfristig orientierten Investitions-
strategie sowie dem einvernehmlichen Ziel einer Eigenkapitalerhthung
bestétigt diese Aussage. In Krisensituationen kann eine hohe Eigenkapitalquote
uberlebenswichtig  sein, wobei dann  Familienmitglieder teilweise
unendgeldlich ihre Arbeitskraft zu Verfligung stellen.

4.4 Nachhaltiges Fiihrungskonzept fur Familienunternehmen

Eine nachhaltige Unternehmensfuhrung von Familienunternehmen im
Baustoff-Fachhandel verfolgt die genannten Ziele und Strategien, um
Wettbewerbsvorteile zu nutzen. In diesem Kapitel wird auf Basis der
Ausfiihrungen zu den Zielen und Strategien ein nachhaltiges Unternehmens-
fuhrungskonzept fir Familienunternehmen entwickelt, das sich aus den
Ressourcen und Fahigkeiten der untersuchten Familienunternehmen ableitet.
Das Konzept gilt nicht nur fur die Baustoffbranche, sondern ist auf andere
Branchen Ubertragbar.

Die Perspektiven der Nachhaltigkeit werden von Hardke und Prehn aufgezeigt
und als strategisches Unternehmenskonzept zusammengefligt. ,,Denn
Nachhaltigkeit berlcksichtigt als strategisches Unternehmenskonzept all jene
kritischen Faktoren, die fur die zuklnftige Profitabilitat eines Unternehmens
relevant und somit fur ethisch-dkologisch motivierte und auch konventionelle
Investoren bei ihrer Entscheidung ausschlaggebend sind.“>*! Der von Hardke
und Prehn konstatierte Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeitsmanagement
und Wettbewerbsvorteilen wurde in der vorliegende Fallstudienuntersuchung
untersucht und bestatigt.>*?

Eine hohe Leistungsbereitschaft und Verpflichtung zur Nachhaltigkeit konnte
bei den untersuchten Familienunternehmen festgestellt werden. Auf Familien-

5290, V. (2005d), S. 50.

>% HBE (2004), S. 21.

>3! Hardtke/Prehn (2001), S. 75.

%32 Das Konzept wird als visionare Filhrerschaft bezeichnet und bildet das Ergebnis einer
Korrelation von hoher Leistung bzw. Verpflichtung und hohem Wettbewerbsvorteil
(Hardtke/Prehn 2001, S. 70f).
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unternehmen bezogen kann das strategische Unternehmenskonzept von Hardke
und Prehn dahingehend Ubernommen werden, dass sich der Wettbewerbs-
vorteil aus einer konsequenten Verfolgung nachhaltiger Strategien ergibt. In
Verbindung mit den Aufgabenbereichen aus dem Fithrungsmodell von Hahn*®
ergibt sich in vor dem Hintergrund der ressourcenorientierten Analyse der
Fallstudien folgendes Konzept:

Abbildung 18: Nachhaltiges Fuhrungskonzept fir Familienunternehmen

Unternehmenskultur

|

Langfristige
Unternehmensziele

v
Bereichsstrategien

A 4 A 4 A 4

Okologische Soziale Okonomische
Strategien Strategien Strategien

|

Familienkultur

Quelle: eigene Darstellung

Das Konzept kann nur ein grobes Gerlst zur nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung von Familienunternehmen darstellen. Die langfristigen Ziele sollten im
Rahmen der Unternehmens- und Familienkultur abgesteckt und daraus die
Bereichsziele abgeleitet werden. Fir die nachhaltige Unternehmensfiihrung
sind die Bereichsziele alle gleichwertig zu beriicksichtigen, wobei die
Ressourcen und F&higkeiten aus Abbildung 17 als Richtlinie gelten kdnnen.
Andere  Unternehmen kdénnen von den untersuchten langlebigen
Familienunternehmen etwas lernen, indem sie dieses Fihrungskonzept
ubernehmen und eventuell anpassen. Im Rahmen der Unternehmenskultur
sollten diese Unternehmen langfristige Ziele formulieren und die
Bereichsstrategien nach eigenen Ressourcen und F&higkeiten ausrichten.
Wichtig ist in dem Zusammenhang zu betonen, dass die Gleichberechtigung
der Strategien im Vordergrund steht und nicht wie im traditionellen
Gedankenmodell zur Nachhaltigkeit die sozialen und 6kologischen Ziele den
6konomischen untergeordnet sind.>**

In einem dynamischen Umfeld mit zunehmender Globalisierung,
Technisierung, Okologisierung und soziokultureller Harmonisierung sollte sich
die Unternehmensfiihrung stidndig anpassen, um Wettbewerbsvorteile zu
nutzen und zu erhalten. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es daher,

>33 Vgl. Abschnitt 2.1.4.2 zu Fihrungskonzepten fir Familienunternehmen und Hahn (1999b),
S. 1078f.

534 \/gl. dazu Abschnitt 1.5.2 zum Stand der Forschung zur Nachhaltigkeit und darin besonders
die Abbildung 9.
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diese unternehmensspezifischen, nachhaltigen Ressourcen und Fahigkeiten
auszuschdpfen und zu erhalten.”®* Zudem sind neue Organisationsformen und -
strukturen fir eine nachhaltige Unternehmensfiihrung nétig, da die Bereichs-
strategien nicht den (blichen Strukturen entsprechen.®® Die in den
untersuchten langlebigen Familienunternehmen festgestellte, flache Hierarchie
sowie ein konsequente Verfolgung der langfristigen Ziele und Bereichsziele
der Nachhaltigkeit tragen zum Erhalt des Wettbewerbsvorteils bei. Das
Eingangszitat von Simon, dass Familienunternehmen nicht in erster Linie
Gewinnmaximierung sondern den Fortbestand des Unternehmens anstreben,
kann somit zumindest fir die untersuchten Familienunternehmen durch die
vorliegende Untersuchung bestéatigt werden.

Im folgenden und abschlieBenden Kapitel wird ein Fazit aus den theoretischen
und empirischen Ergebnissen dieser Arbeit gezogen sowie darauf aufbauend
Forderungen fiir eine neue politische Orientierung zur Verbesserung der
Situation von Familienunternehmen aufgestellt.

535 vgl. Sirmon/Hitt (2003), S. 339f, Hahn (1999a), S. 1039.
53 Vgl. Dunphy/Beneviste (2000), S. 233.
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5. Fazit und Ausblick

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, spezielle Ressourcen und Féhigkeiten der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen aufzuzeigen
und anhand von Fallstudien aus dem Baustoff-Fachhandel zu untersuchen.
Entsprechend der ersten Forschungsfrage konnten somit die Besonderheiten
langlebiger Familienunternehmen in Abbildung 17 dargestellt werden. Im
Anschluss daran wurde ein Konzept zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung
von Familienunternehmen entwickelt, das auf Familienunternehmen aus
anderen Branchen Ubertragbar ist und auf die dritte Forschungsfrage eingeht.
Dazu fand eine Verbindung des ressourcenorientierten Ansatzes mit einer
hypothesenprifenden Fallstudienuntersuchung von Familienunternehmen statt.
Als Ergebnis dieser ressourcenorientierten Fallstudienuntersuchung des
Baustoff-Fachhandels konnten die aufgestellten Hypothesen zur nachhaltigen
Unternehmensfiihrung von Familienunternehmen bestétigt werden und somit
die zweite Forschungsfrage beantworten.

Die Anwendung der Ressourcenanalyse zur Untersuchung der Fragestellung
wurde durch die Bewertung und Einordnung der Ressourcenanalyse sowie
durch die bisherigen Untersuchungen auf dem Gebiet der Familienunter-
nehmen befiirwortet.>*” Die Zusammenfilhrung und Analyse bisheriger
Untersuchungen zu Ressourcen von Familienunternehmen fihrte zur
Annahme, dass Nachhaltigkeit eine Ressource von langlebigen Familien-
unternehmen darstellt.>*®® Aus dieser Annahme heraus wurden die Hypothesen
entwickelt und ein Untersuchungsmodell fur das weitere Vorgehen abgeleitet.

In der Untersuchung der Nachhaltigkeit von langlebigen Familienunternehmen
ergab die theoretische Betrachtung der Fallstudie, dass die Fallstudienmethode
fir die Uberpriifung der Hypothesen geeignet ist. Zudem konnte entsprechend
der theoretischen Erkenntnisse die Fallstudie als Methode zur Theoriebildung
genutzt werden.”® Die vier Fallstudien aus der Baustofforanche wurden
entsprechend dem vorgestellten  Untersuchungsdesign analysiert und
verglichen. Als Ergebnisse wurden nachhaltige Fihrungsstrategien flr
Familienunternehmen abgeleitet und zu einem Konzept zusammengefligt. Die
gewonnenen Erkenntnisse sind als ein weiterer Schritt zur Entwicklung einer
Theorie der Familienunternehmung aufzufassen. Diese dringend bendtigte
Theorie konnte bewirken, dass dem Forschungsgebiet Familienunternehmen
insbesondere im deutschsprachigen Raum mehr Aufmerksamkeit zuteil wird.>*
Ob die Ergebnisse dieser Arbeit und das nachhaltige Fihrungskonzept fur
Familienunternehmen als Theoriebaustein genutzt werden, hangt von der
weiteren Forschung auf diesem Gebiet ab.

Durch die Fallstudienuntersuchung konnte unter anderem bestétigt werden,
dass Familienunternehmen langfristige Entscheidungen treffen sowie bei
Standortveranderungen und  -erweiterungen vorsichtig agieren. Das
erwirtschaftete Kapital wird anstelle einer forcierten Expansionspolitik im

5¥7\/gl. Habbershon/Williams (1999), S. 3.

>3 Vgl. Abschnitt 2.2 zu Ressourcen von Familienunternehmen sowie Abschnitt 2.3 zur
Hypothesenentwicklung.

>3 v/gl. Eisenhardt (1989), S. 544ff sowie Abschnitt 3.1.3 zu Arten von Fallstudien.

540 \/gl. dazu Abschnitt 1.4.2 zum Stand der Forschung zu Familienunternehmen sowie
Abbildung 2 zur Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung.
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Unternehmen behalten. Dadurch erhoht sich das Eigenkapital sowie die
finanzielle Unabhéngigkeit.>* Auch die Inhaber der untersuchten Familien-
unternehmen betonten, wie wichtig eine hohe Eigenkapitalquote zur Erhaltung
der Unabhéngigkeit des Familienunternehmens ist. Standorterweiterungen und
Investitionen wurden langfristig geplant und mit mdglichst wenig Fremdkapital
verwirklicht.>*?

Neben dem vorsichten Handeln bei finanziellen Uberlegungen sind die
untersuchten Unternehmen 6kologisch orientiert. Familienunternehmen
vorfolgen somit eine nachhaltige Unternehmensfiihrung. Auch aus dem Grunde
waére es politisch und ékonomisch sinnvoll, Familienunternehmen zu starken
und zu unterstiitzen. Der BDI beschreibt Nachhaltigkeit durch Familien-
unternehmen sogar als Zukunftsmodell und Kompass fur die Politik. Bereits im
Februar 2004 stellte der BDI Forderungen an die politischen Rahmen-
bedingungen fur Familienunternehmen, die in einem Gesamtreformkonzept
allen Bundestagsabgeordneten und Regierungsmitgliedern vorgelegt wurden.
Eine Abschaffung der Vermogenssteuer, die Gleichbehandlung von Personen-
und Kapitalgesellschaften sowie die Vermeidung einer Benachteiligung bei der
Finanzierung von Familienunternehmen wurden darin gefordert>*® Zur
Durchsetzung dieser Forderungen bedarf es jedoch einer weitergehenden,
interdisziplinaren und branchentbergreifenden Forschung mit Vergleichen zu
Nicht-Familienunternehmen.

Die Forschung sollte sich jedoch nicht nur organisationstheoretisch
ausgerichtet sein, sondern eine Verbindung zur Familiensystemtheorie
herstellen, da Verhaltensmuster und Eigenschaften von Familienunternehmen
darin besser beriicksichtigt werden.>* Ein Schwerpunkt koénnte dabei in einer
Verbesserung der Funktionsablaufe in Familienunternehmen liegen wie z.B.
bei der Nachfolgeplanung. Dazu bedarf es laut Sharma einer Verbindung
beider Systeme in interdisziplinarer Forschung. Diese Verbindung scheint
aufgrund der noch fehlenden Akzeptanz des Forschungsgebietes in ferner
Zukunft zu liegen. Die Forschung zu Familienunternehmen sollte somit
insbesondere im deutschsprachigen Raum von einer fragmentierten und
deskriptiven Forschung zu einem interdisziplindren Forschungsansatz
ubergehen, um die Entwicklung einer Theorie der Familienunternehmung
voranzutreiben.>*

Laut dem Zentrum fur européische Wirtschaftsforschung (ZEW) besteht in
politischer Hinsicht die Gefahr darin, dass international agierende Familien-
unternehmen aufgrund schlechter Standortfaktoren in Deutschland®® ins
Ausland abwandern. Um dem entgegenzuwirken sind die Rahmbedingungen
fur Familienunternehmen in steuerlicher und finanzieller Hinsicht sowie
arbeits- und regulierungstechnisch zu berdenken und zu verbessern. Die
aktuelle Diskussion, dass Nachfolger von Familienunternehmen keine

1 \/gl. Wimmer/Groth/Simon (2004), S. 47 sowie Abschnitt 3.4.1 dieser Arbeit.

%42 \/gl. Abschnitt 3.4.5.1 dieser Arbeit zur Hypothesenpriifung.

3 \/gl. BDI (2004), S. 42ff.

> Die Inhalte der Familiensystemtheorie und mégliche Verbindungen zur
Organisationstheorie wurden in Abschnitt 1.4.2 zum Stand der Forschung zu
Familienunternehmen und dort insbesondere in Abbildung 2 dargestelit.

> Sharma (2004), S. 15ff, Zahra/Sharma (2004), S. 331.

> In Standortranking befindet Deutschland sich unter 14 Standorten im Lénderindex auf Rang
11. Neben Steuerfragen und der Regulierungsdichte wurden in dem Ranking der Faktor
Arbeit und die Finanzierungsbedingungen ermittelt (Heinemann 2006, S. 24).
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Erbschaftssteuer zahlen miissen, wenn das Unternehmen nach der Ubertragung
10 Jahre lang besteht, ist eine Schritt in die richtige Richtung. Die vorliegende
Untersuchung koénnte weitere Argumente in der politischen Diskussion
zugunsten von Familienunternehmen liefern.

Ein Zusammenschluss von Unternehmen, die ASU, befasst sich mit den
Besonderheiten von Familienunternehmen, um gegenuber politischen Akteuren
besser argumentieren zu kénnen. Laut Patrick Adenauer, dem Prasident der
ASU, unterscheiden sich inhabergefiihrte Familienunternehmen von
managementgefihrten Unternehmen darin, dass Manager die eigenen
Interessen von den Zielen des gesamten Unternehmens abkoppeln. Mit eigenen
Vergltungsprogrammen werden sie zu sogenannten ,,Heuschrecken® mit
negativen Auswirkungen auf den Konzern, die Mitarbeiter und Marken.
,Genau dieses Problem versucht man als Familienunternehmer zu vermeiden®,
so Patrick Adenauer.>*’ Diese Aussage mit dem extremen Vergleich zur
Tierwelt kann sicher kritisch hinterfragt werden. Wissenschaftliche
Untersuchungen belegen jedoch die Aussage, dadurch dass bei
Familienunternehmen die Familien- und Eigentiimerinteressen den Uberlebens-
interessen des Unternehmens untergeordnet werden. Es gilt die Devise ,,Das
Unternehmen geht vor“>*® Auch die vorliegende Fallstudienuntersuchung
stitzt die Aussage, dass langlebige Familienunternehmer die Interessen des
Unternehmens vor die eigenen Interessen stellen und die Verantwortung der
Umwelt und den Mitarbeitern gegenuiber betonen. Damit in management-
gefuhrten Unternehmen die Unternehmensleitung nicht nur zum eigenen
Vorteil und somit zum Nachteil des Unternehmens agieren kann, missen
Kontrollinstanzen besser funktionieren und neue Auflagen mdglicherweise in
Form von Nachhaltigkeitsberichten gefordert werden.

Die vorliegende Untersuchung lieferte weitere Argumente zu dieser
Diskussion, indem die besonderen Ressourcen und Fahigkeiten langlebiger
Familienunternehmen identifiziert wurden. Die wissenschaftlich fundierten
Hypothesen bestétigten, dass langlebige Familienunternehmen nachhaltig
handeln und in welcher Weise dies geschieht. Zudem kann die Bestimmung
von Indikatoren zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung als weiterer Schritt in
Richtung Nachhaltigkeitsberichterstattung betrachtet werden. Das zugrunde
gelegte Indikatorensystem aus der Fallstudienuntersuchung kénnte tberdies als
Basis einer quantitativen Untersuchung genutzt werden, um die qualitativen
Erkenntnisse abzusichern.

Nachhaltigkeitsberichte sind in der deutschen Wirtschaft auch ohne gesetzliche
Verpflichtung wie in anderen europaischen Landern weit verbreitet. >*° Einige
Konzerne verfolgen damit sicherlich 0Offentlichkeitswirksame Ziele und
konzipieren die Berichte entsprechend ihrer Vorstellungen, da es bisher keine
Richtlinien gibt. Mehrere nationale und internationale Akteure beschéftigen
sich derzeit mit dem Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung. Der
parlamentarische Beirat flr nachhaltige Entwicklung versucht auf
Bundesebene Nachhaltigkeitsindikatoren zu konkretisieren mit dem Ziel eines

>7 Nenzel (2005), S.14.

>8\/gl. Simon (2004), S. 59.

%9 vgl. DIHK (2005), S. 1, Loew et al. (2005), S.4ff sowie Abschnitt 3.2 dieser Arbeit zu den
Indikatoren der Nachhaltigkeit.
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umfassenden und ehrlichen Nachhaltigkeitschecks.”™ Ein Zusammenschluss
der Akteure wére dabei sinnvoll und wiinschenswert.

Gesellschaftliche Institutionen und Unternehmen sind laut Matten in den
Prozess der Normgebung eingebunden. Ausgeldst durch die Nachhaltigkeits-
diskussion verlagert dieser Prozess derzeit seinen Schwerpunkt von rein
okonomischen Zielen hin zu den politischen und sozialen Aufgaben von
Unternehmen.>! Mit nachhaltiger Unternehmensfiihrung ist nicht nur die
Einhaltung staatlicher Vorgaben, sondern zunehmend eine aktive
gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen gemeint. Dieses nachhaltig
wirtschaftliche Handeln bedingt eine radikale Anderung der Produktions- und
Konsumstrukturen sowie eine Beteiligung der Unternehmen am Prozess der
Rechtssetzung und -anwendung. ,,Damit wird das Unternehmen zunehmend
Akteur in einem politischen Prozess, dessen letztendliches Ziel in der
Gewinnung von Legitimitat im Wege der Umsetzung der gesellschaftlichen
Forderung nach nachhaltigem Wirtschaften besteht.“>>?

Dazu muss nicht nur in Politik und Wirtschaft ein Umdenken in Richtung einer
nachhaltigen Entwicklung stattfinden, sondern gesellschaftliche Gruppen
sollten zu einer nachhaltigen Denkweise bewegt werden.®®* Um diesem
Gedanken zu entsprechen, haben die Vereinten Nationen fir den Zeitraum
2005 bis 2014 die Dekade ,,Bildung fir nachhaltige Entwicklung* ausgerufen.
Bildungschancen fur alle Menschen ermdglichen positive gesellschaftliche
Veranderungen zu einem 0Okologischen und sozialen Verantwortungs-
bewusstsein.>>

Auf internationaler Ebene sollte den verdnderten Umweltbedingungen nicht
nur mit nachhaltiger Unternehmensfiihrung und gesellschaftlicher Bildung
entsprochen werden, sondern auch durch die Implementierung politischer
Rahmenbedingungen. Radermacher schlégt daftir das européische Marktmodell
der oOkosozialen Marktwirtschaft vor, das auf dem Prinzip eines fairen
Vertrages zwischen entwickelten und weniger entwickelten L&ndern basiert
und betitelt dies als ,,Balanced Way*>>®

Fur Familienunternehmen lasst sich aus den Untersuchungsergebnissen
ableiten, dass sie einer Verdffentlichung von Nachhaltigkeitsberichten
optimistisch entgegenblicken kénnen. Die untersuchten Familienunternehmen
agieren nachhaltig und versuchen dabei ein ausgewogenes Verhaltnis der
Nachhaltigkeitsdimensionen zu erreichen. Dies kann auch als eine Art
»Balanced Way* verstanden werden, da ein ausgewogenes Verhaltnis der
Naschhaltigkeitsdimensionen dazu fiihrt, dass Familienunternehmen langfristig
bestehen kdnnen. Fur andere Unternehmen ware eine ausgewogenes Verhaltnis
der Nachhaltigkeitsdimensionen ebenfalls wiinschenswert, damit nicht nur
Familienunternehmen sondern alle Unternehmen einen Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung leisten.

%30 Deutscher Bundestag (2005), S. 3.

%51 Matten (1998), S. 10.

2 \/gl. Matten (2001), S. 152.

>3 Vgl. dazu das Gedankenmodell zur Nachhaltigkeit in Abschnitt 1.5.2 dieser Arbeit (Willard
2002, S. 146).

> BMBF (2005a), S. 1.

%% \/gl. Radermacher (2004), S. 31.
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Anhang

Anhang 1: Unternehmen

Die folgenden Unternehmen, die in dem Experteninterview genannt oder aus
dem Brachenportal enthommen wurden, konnten aufgrund der zu geringen
Generationenanzahl oder der Branchenverfremdung nicht in die Fallstudien-
untersuchung einbezogen werden.

Aus Grunden der Anonymitat wurde der Anhang 1 mit der Liste der

Unternehmen hier nicht dargestellt, lag den Gutachtern dieser Arbeit
jedoch vor.
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Anhang 2: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden zu den Fallstudien ,,Nachhaltige
Unternehmensfihrung von Familienunternehmen*

1. Einflhrung

a.

b
C.
d

Erlauterung der Untersuchung
Erlauterung der Fallstudienmethodik
Dauer des Interviews

Erlaubnis fur die Aufnahme

2. Unternehmenshistorie:

a
b
C.
d.
e
f

. Wann wurde das Unternehmen gegrundet ?

In welcher Generation befindet es sich jetzt ?
Gibt es besondere Ereignisse in der Unternehmensgeschichte ?
In welcher Rechtsform wird das Unternehmen nun gefihrt und warum ?

. Wann fand die letzte Unternehmensnachfolge statt ?

Ist die nichste Ubergabe schon geplant ?

3. Gespréachspartner:

a.
b.

Welche Position haben Sie im Unternehmen ?

Fur welche Aufgaben in der Unternehmensfihrung sind Sie
verantwortlich?

Sachfunktionen

Einkauf Personal Verkauf

Planung >
Management- R
funktionen Organisation "
Kontrolle ] ] ] >

C.
d.

Welche Aufgaben hat der Junior bzw. Senior im Unternehmen ?

Sind weitere Familienmitglieder im Unternehmen tatig und welche
Aufgaben haben sie?
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Kooperationen:

a. Kooperieren Sie mit anderen Unternehmen (z.B. Einkaufsgemeinschaft)?
b. Seit wann bestehen diese Kooperationen ?

c. Sind sonstige Netzwerke vorhanden ?

Nachhaltige Unternehmensfiihrung
Erklarung der Nachhaltigkeitsdimensionen und -berichterstattung

a. Langfristige Orientierung:
» Gibt es eine Leitlinie oder Philosophie im Unternehmen ?
Haben Sie langfristige Ziel und welche sind das ?
Wurden die Ziele der Vergangenheit erreicht ?
Was ist besonders am Unternehmensprofil ?
Wie wichtig ist der Erhalt der Firma als Familienunternehmen ?

YV V. V V V

Gibt es bestimmte Grundsatze fur die Nachfolgeplanung ?

Wie wirden Sie die langfristige Orientierung Ihres Unternehmens auf
einer Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

b. Okonomische Situation:
» Befinden sich die Firmengeb&ude im Familienbesitz ?
Gibt es andere Werte im Familienbesitz (z.B. Patente) ?
Wie viele Mitarbeiter sind bei Ihnen beschéftigt ?
Gibt es Daten zur Mitarbeiterentwicklung?
Kdnnen Sie mir den Umsatz und dessen Entwicklung nennen ?
Wie hoch ist die Umsatzrendite in Ihrem Unternehmen ?
Wo liegt die Eigenkapitalquote des Unternehmens in etwa ?
Wie wird der Gewinn verwendet ?

YV V.V V V V VYV V

Welche Investitionen sind geplant ?

Wie wirden Sie die 6konomische Situation lhres Unternehmens auf
einer Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

Haben Sie zu Punkt a. oder b. Ergédnzungen ?
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c. Okologische Orientierung:

Konnen Sie mir zu folgenden Stichworten sagen, wie dazu in lhrem
Unternehmen vorgegangen wird ?

» Mehrwegsysteme (z.B. Paletten, Container)

Ricknahme von Altmaterial und Verpackung

Leihmaschinen

Abfall/-wasserbehandlung (vermeiden, verwerten, entsorgen)
Milltrennung

Benutzung von Umweltpapier

Beheizung des Unternehmens (z.B. mit Holzabféllen)
Nutzung alternativer Energiequellen (z.B. Solarzellen)

YV V.V V V V VYV V

Beratung/Verkauf von Anlagen fur erneuerbare Energiequellen
(Erdwéarme, Solaranlagen, Regenwassernutzung, Biogasanlagen)

Umweltleistung der Produkte (langlebige Qualitat, Verpackung)
Okologische Produkte (z.B. schadstoffarme Lacke, Abwassertanks)
Verkauf oder Verwendung von Produkten mit dem ,,Blauen Engel“
Herkunft der Produkte (FSC-Zertifikat bei Holz)

Preiskalkulation flr 6kologische Produkte

Regionale Beschaffung

YV V.V V V V V

Unterstutzung von Umweltorganisationen

Wie wiirden Sie die Okologische Orientierung Ihres Unternehmens
auf einer Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

Haben Sie dazu Ergédnzungen?



139

d. Soziale Orientierung:

Konnen Sie mir zu folgenden Stichworten sagen, wie das Thema in Ihrem
Unternehmen behandelt wird ?

>

YV V.V V V VYV VYV V V V VY VYV V V V V VY

>

Regionale Verbundenheit (z.B. Sponsoring regionaler Aktivitaten)
Mitarbeiterfluktuation

Chancengleichheit (bzgl. Frauen, Ausléandern, Behinderten)
Mitarbeiterstruktur

Familienfreundliche Arbeitszeiten

Information und Rechte der Mitarbeiter (z.B. Betriebsrat)
Soziale Verantwortung gegenuber Mitarbeitern

Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

Qualifizierung (z. B Weiterbildung durch Lieferanten, Verbande)
Beteiligung der Mitarbeiter an der Unternehmensentwicklung
Verbesserungsvorschlagswesen

Krankenstand der Mitarbeiter

Tarifliche Entlohnung der Mitarbeiter

Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen

Konfliktmanagement

Familientreffen oder -konferenzen

Sicherheit fur Kunden (z.B. Leihgerate, Lacke)

Notfallvorsorge

Kinderspielecke oder -platz

Wie wirden Sie die soziale Orientierung Ihres Unternehmens auf einer
Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

Haben Sie dazu Ergédnzungen?
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Anhang 3: Fragebogen Fachberater

Fragebogen Fachberater zu den Fallstudien
,,Nachhaltige Unternehmensfiihrung von
Familienunternehmen®

. Einfliihrung
Erlauterung der Untersuchung und der Fallstudienmethodik

b. Dauer des Interviews ca. 15 Minuten

. Regenerative Energiequellen (bisher 5: Wind, Sonne, Wasser, Bio/Geoenergie):

Ja Nein
. Zur Wind- und Wasserkraftnutzung gibt es spezielle Anbieter,
oder gibt es in Ihrem Unternehmen dazu Angebote/Beratung ? [1 1]
Wenn ja welche:
. Bieten Sie Anlagen zur Solarenergienutzung (Thermie/PV) an ? [1 [1
Wenn ja welche:
Bieten Sie Anlagen/Beratung zur Biogasnutzung an ? [1 T[]

Wenn ja welche:

. Bieten Sie Anlagen zur Biomassenutzung (Holzvergaser/Pellets)an? [ ] [ ]
Wenn ja welche:

Bieten Sie Anlagen zur Geoenergienutzung (Warmepumpen,

erdnahe oder eingelassene Sonden) an ? [1 [1
Wenn ja welche:

Werden Warmepumpen (auch fur Grundwasser oder Umluft)verkauft ?[ ] [ ]
Wenn ja welche:

. Werden Brennstoffzellen oder Mini-BHKW verkauft ? [1 [1]

Wenn ja welche:



. Vermeidung von Wéarmeverlusten:

Zur Vermeidung von Wérmeverlusten konnen die Fenster und
Turen speziell verglast werden, gibt es dazu Angebote ?

Wenn ja welche:

. Gibt es besondere Angebote zur FuRbodendammung ?

Wenn ja welche:

Gibt es besondere Angebote zur Warmeddmmung am Dach ?
Wenn ja welche:

. Gibt es besondere Angebote zu Dd&mmung der AuRenwénde ?
Wenn ja welche:

Konnen Sie Fragen zu Niedrig- oder Null-Ernergiehdusern

beantworten? Wenn ja wie:

Reduzierung der Wassernutzung und des Abfalls:

Gibt es in Ihrem Unternehmen Produkte zur Reduzierung der

Wasser/Energienutzung (Spartasten/Lampen)?

Wenn ja welche:

. Gibt es besondere Angebote zur Abwasserrickfihrung ?

Wenn ja welche:

Gibt es besondere Angebote zur Kompostierung von Abféllen ?
Wenn ja welche:

Konnen die Baumaterialien wiederverwertet werden ?

Wenn ja welche:

Gibt es Mehrwegsysteme oder Leihmaschinen ?

Wenn ja welche:
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Ja

[]

[ ]

[]

[]

[ ]

Ja

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

[]

Nein

[]

[]

[ ]

[]

[]

Nein

[]

[]

[ ]

[ ]

[]
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5. Eigene Einschatzung der Nachhaltigkeit des Unternehmens:

a. Wie wirden Sie die Okologische Orientierung des Unternehmens auf
einer Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

b. Wie wirden Sie die soziale Orientierung des Unternehmens auf einer

Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

c. Wie wiirden Sie die 6konomische Situation des Unternehmens auf einer

Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

d. Wie wirden Sie die langfristige Orientierung des Unternehmens auf

einer Skala von 1 bis 6 (Schulnoten) einordnen ?

Vielen Dank fir das Interview !



Anhang 4: Indikatoren

Indikatoren der deutschen Nachhaltigkeitsstrategie und
Gesamtrechnungen (Statistisches Bundesamt 2003)

. Rohstoff- und Energieproduktivitat

. Treibhausgasemissionen

. Anteil der erneuerbaren Energie am gesamten Energieverbrauch

. Anstieg der Siedlungs- und Verkehrsflache

. Entwicklung des Bestandes bestimmter Tierarten

. Defizit der 6ffentlichen Haushalte

. Offentliche und private Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung

. Investitionsquote

© 00 N o O B~ W DN B

. Bildungsabschliisse

(BN
o

. Bruttoinlandsprodukt

|
|

. Transportintensitat und Anteil der Bahn am Transportaufkommen

-
N

. Anteil des Biolandbaus und Stickstofftiberschuss
. Luftschadstoffe

. Zufriedenheit mit der Gesundheit

. Zahl der Einbrtiche

. Erwerbsbeteiligung

e e o
~N o O~ oW

. Ganztagskinderbetreuung

=
[00]

. Relation der Bruttojahresverdienste von Mannern und Frauen

[EY
©

. Auslandische Schulabganger ohne Hauptschulabschluss

N
o

. Ausgaben fiir Entwicklungszusammenarbeit

N
[

. EU Importe aus Entwicklungslandern
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Anhang 5: Ergebnisse Fachberaterbefragung

Ergebnisse aus der Befragung des Fachberaters
(x entspricht einer Beantwortung mit ja)

la|l B | c D

1. Regenerative Energiequellen:

a. Zur Wind- und Wasserkraftnutzung gibt es spezielle
Anbieter oder gibt es bei lhren dazu Angebote ?

b. Bieten Sie Anlagen zur Solarenergienutzung
(Thermie/PV) an ? X X X

c. Bieten Sie Anlagen/Beratung zur Biogasnutzung an ?

d. Bieten Sie Anlagen zur Biomassenutzung
(Holzvergaser/Pellets) an ? X X X

e. Bieten Sie Anlagen zur Geoenergienutzung (Warme-
pumpen, erdnahe oder eingelassene Sonden) an ? X

f. Werden Warmepumpen (auch fiir Grundwasser oder
Umluft) verkauft ? X

g. Werden Brennstoffzellen oder Mini-BHKW ver-
kauft ?

2. Vermeidung von Wérmeverlusten:

a. Gibt es zur Vermeidung von Warmeverlusten an

Fenster und Tiren spezielle Angebote ? X X X X
b. Gibt es besondere Angebote zur FuBbodendammung

? X X X

c. Gibt es besondere Angebote zur Warmeddmmung

am Dach ? X X X X
d. Gibt es besondere Angebote zu Dd&mmung der

AuBenwande ? X X X X

e. Konnen Sie Fragen zu Niedrig- oder Null-Energie-
héusern beantworten? X X

3. Reduzierung der Wassernutzung und des Abfalls:

a. Gibt es in Ihrem Unternehmen Produkte zur
Reduzier-ung der Wasser/Energienutzung

(Spartasten/Lampen) ? X X X
b. Gibt es besondere Angebote zur Abwasserrick-

flhrung ? X X X X
c. Gibt es besondere Angebote zur Kompostierung von

Abfallen ? X X X X
d. Kénnen die Baumaterialien wiederverwertet werden? X

e. Gibt es Mehrwegsysteme oder Leihmaschinen ? X X X X

4. Einschatzung der Nachhaltigkeit:

a. Wie wiirden Sie die 6kologische Orientierung des

Unternehmens auf einer Skala von 1 bis 6 einordnen? | 2,5 2,5 siehe 3
b. Wie wirden Sie die soziale Orientierung des

Unternehmens auf einer Skala von 1 bis 6 einordnen? | 2,5 2 Interview 2
c. Wie wiirden Sie die 6konomische Situation des

Unternehmens auf einer Skala von 1 bis 6 einordnen ? 3 3 vom 2

d. Wie wiirden Sie die langfristige Orientierung des
Unternehmens auf einer Skala von 1 bis 6 einordnen? | 1,5 2 15.3.2005 1
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