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Vorwort der Herausgeber

In den letzten Jahren ist ein merklicher Anstieg an Stiftungsunternehmen in Deutschland
zu beobachten. Gleichzeitig ist ein wachsendes Interesse der Offentlichkeit zu sehen.

Die Wirtschaftspresse beschreibt Stiftungsunternehmen in einigen Fillen als ,,gute
Kapitalisten (vgl. Wirtschaftswoche, 20.01.2012), die auf Kontinuitit setzen und gemein-
wohlorientiert handeln. In anderen Berichten ist eher kontrédr von Intransparenz und man-
gelnder Unternehmenskontrolle die Rede. Dies liegt auch, aber nicht nur daran, dass es
unterschiedliche Ausformungen von Stiftungsunternehmen gibt. Nicht immer hat der
Ausdruck Stiftungsunternehmen die gleiche Bedeutung. Schon das sorgt immer wieder
fir Verwirrung. Und auch aus wissenschaftlicher Perspektive existiert iiber Stiftungs-
unternechmen wenig belastbares und fundiertes Wissen. Der hier vorgelegte Herausgeber-
band ,,Stiftungsunternehmen: Theorie und Praxis® soll dazu beitragen, dies zu dndern. Er
will das Phinomen Stiftungsunternehmen praktisch zugéinglich machen und gleichzeitig
Ansitze fiir eine weitere wissenschaftliche Beschiftigung mit dieser Thematik aufzeigen.

Zur Forderung des Austauschs zwischen Wissenschaft und Praxis waren ausdriick-
lich Einreichungen ,,aus beiden Welten erwiinscht. Wir freuen uns, dass diesem Aufruf
gefolgt wurde. Neben Beitrdgen aus der Wissenschaft enthilt der Herausgeberband auch
Beitrdge aus der Unternehmens-, Beratungs-, und Stiftungspraxis. Zusitzlich zu der Ver-
kniipfung von Theorie und Praxis sollte auch eine Verkniipfung zwischen den Disziplinen
geschaffen werden. Das Phianomen Stiftungsunternehmen ist namlich in der Tat vielfiltig
und ldsst sich aus vielen Perspektiven betrachten. Der Herausgeberband enthilt denn auch
Beitridge aus den Wirtschafts-, den Rechts- und den Sozialwissenschaften und wird diesem
Anspruch auf diese Weise gerecht.

Der Band gliedert sich in drei Abschnitte. Im ersten Abschnitt wird das Phinomen Stif-
tungsunternehmen definitorisch und konzeptionell betrachtet. Es werden zudem Verglei-
che zu anderen Unternehmenstypen wie beispielsweise Familienunternehmen gezogen.
Im zweiten Abschnitt stehen Gestaltungs- und Governance-Aspekte der Griindung, Orga-
nisation und regulatorischen Behandlung von Stiftungsunternehmen im Mittelpunkt. Der
dritte Abschnitt beinhaltet konkrete Fallbeispiele von Stiftungsunternehmen und betrach-
tet anhand dieser Beispiele die Griindung und Entwicklung sowie das Scheitern des Unter-
nehmenstypus Stiftungsunternehmen.



Vi Vorwort der Herausgeber

Einige Beitrige dieses Herausgeberbandes sind auf dem Workshop ,,Stiftungsunter-
nehmen®, der von den Herausgebern im November 2015 an der Technischen Universitit
Miinchen ausgerichtet wurde, vorgestellt und diskutiert worden. Wir danken den Teilneh-
mern des Workshops fiir die interessanten und konstruktiven Diskussionen, den lokalen
Organisatoren fiir die gute Organisation sowie dem Forderkreis Griindungs-Forschung
e. V. (FGF) und der Jackstiddt Stiftung fiir die groBziigige Hilfe und Unterstiitzung bei
der Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung des Workshops. Besonders hervorzuheben
sind auch die spannenden Keynotes und Einblicke aus der unternehmerischen Praxis von
Dr. Klaus Herberger (Carl-Zeiss-Stiftung), Alexander Moller (ADAC e.V.) und Tilman
Todenhofer (Robert Bosch Industrietreuhand KG).

Wir wiinschen den Lesern aus Theorie und Praxis viel Freude bei der Lektiire und
hoffen, dass der Herausgeberband die Diskussion zum Thema Stiftungsunternehmen
befordert und das Thema auf die Agenda von Experten und Entscheidern in Politik, Wis-
senschaft und Wirtschaft hebt.

Wir freuen uns iiber Thr Feedback. Sie erreichen die Herausgeber per e-mail unter
block @uni-trier.de.

Im Herbst 2017 Prof. Dr. Dr. Ann-Kristin Achleitner
Prof. Dr. Jorn Block
Dr. Rupert Graf. Strachwitz
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Hybride Organisationen an der
Schnittstelle zwischen Gewinn- und
Gemeinwohlorientierung

Ann-Kristin Achleitner und Jorn Block

Zusammenfassung

Bedeutende deutsche Unternehmen wie Aldi, Bosch, Bertelsmann oder Zeiss befinden
sich im Eigentum von Stiftungen. Diese Stiftungen sind in vielen Féllen gemeinniitzig.
Solche Unternehmen in Stiftungshand werden als Stiftungsunternehmen bezeichnet.
Stiftung und Unternehmen verfolgen oft multiple, sich zum Teil stark unterscheidende
Ziele und Aktivitdten und konnen als hybride Organisationen betrachtet werden. In
diesem Beitrag diskutieren wir das Ausmal} an Hybriditédt in Stiftungsunternehmen
auf den Ebenen der Gewinnverwendung und Gewinnentstehung und entwickeln eine
Skala zur Messung von Hybriditit in Stiftungsunternehmen. Der Beitrag schliefit mit
Praxisimplikationen fiir die Steuerung und Governance von Stiftungsunternehmen als
hybride Organisationen.

A.-K. Achleitner ()

Lehrstuhl fiir Entrepreneurial Finance,

Technische Universitidt Miinchen, Miinchen, Deutschland
e-mail: ann-kristin.achleitner@tum.de

J. Block
Professur fiir Unternehmensfiihrung, Universitit Trier, Trier, Deutschland
e-mail: block @uni-trier.de
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1.1 Einleitung

Die Grenzen zwischen gewinnorientierten (,,for-profit*) und gemeinniitzigen (,,non-profit*)
Organisationen verschwinden zunehmend. Befordert von der durch Friedensnobelpreistri-
ger Muhammad Yunus im Jahre 1983 in Bangladesch gegriindeten Grameen Bank sind
inzwischen viele Organisationen an der Schnittstelle zwischen Gemeinwohl- und Gewinn-
orientierung entstanden.! Sozialunternehmen (engl. ,,social enterprises oder ,,social ven-
tures“?) nehmen eine wichtige Rolle in unserem Wirtschaftssystem ein und sind aus vielen
Bereichen unseres Systems der sozialen Marktwirtschaft nicht mehr wegzudenken [27].

Die Organisationsforschung betrachtet Sozialunternehmen als hybride Organisationen.?
Battilana und Lee definieren ,,hybrides Organisieren® (engl. ,,hybrid organizing®) als ,,the
activities, structures, processes and meanings by which organizations make sense of and
combine aspects of multiple organizational forms* [2].

In unserem Beitrag diskutieren wir, inwieweit und unter welchen Bedingungen Stif-
tungsunternehmen als hybride Organisationen an der Schnittstelle zwischen Gewinn- und
Gemeinwohlorientierung klassifiziert werden konnen und welche Auswirkungen eine
solche Hybriditit auf die Steuerung und Governance von Stiftungsunternehmen hat. Dabei
verstehen wir Stiftungsunternehmen als eine Organisation, bei der eine gemeinniitzige
oder (private) Familienstiftung bzw. stiftungsidhnliche Konstruktion* mindestens 25 % der
Eigentumsanteile an einem Unternehmen hilt [12, S. 66]. Wir betrachten Stiftungsunter-
nehmen demnach als ein Verbund aus Stiftung und stiftungsgetragenem Unternehmen.
Bekannte Beispiele fiir Stiftungsunternehmen in Deutschland sind z. B. Bosch, Zeiss und
Bertelsmann (jeweils im Eigentum einer gemeinniitzigen Stiftung) und Wiirth (im Eigen-
tum einer Familienstiftung).

' Die Grameen Bank vergibt nach unternehmerischen Prinzipien Mikrokredite an arme Menschen
und lindert somit die Armut der Bevolkerung. Die Kredite werden fast ausnahmslos bedient, sodass
die Bank nachhaltig am Markt bestehen kann.

2Vgl. [8] sowie [18] zu einer ausfiihrlichen Diskussion iiber die Definition und die verschiedenen
Typen von Sozialunternehmen.

3 Weitere bedeutende Gruppen von hybriden Organisationen sind Krankenhiuser, Sportvereine und
Unternehmen in 6ffentlicher Hand wie z. B. Stadtwerke und Entsorgungsunternehmen.

“Denkbar wire z. B. eine gemeinniitzige GmbH wie im Falle der Robert Bosch Stiftung GmbH [21].
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In der Wirtschaftspresse werden Stiftungsunternehmen als eine Organisationsform
beschrieben, die zugleich eigenniitzige und wohltétige Ziele verfolgt. Die Wirtschaftswo-
che schreibt gar von ,,guten Kapitalisten™ [20], die auf Kontinuitét setzen und gemeinniit-
zig handeln. Dementsprechend glauben laut einer Umfrage des Instituts fiir Demoskopie
Allensbach und der Unternehmensberatung BDO 71 % der Deutschen, dass Stiftungsunter-
nehmen die ,,besseren’ Unternehmen sind [26].

Bei der Betrachtung des Ausmalfles an Hybriditit von Stiftungsunternehmen gehen wir
zweistufig vor und diskutieren im ersten Schritt die Hybriditédt von Stiftungsunternehmen
auf der Ebene der Gewinnverwendung. Im zweiten Schritt betrachten wir die Hybridi-
tdt von Stiftungsunternehmen auf der Ebene der Gewinnentstehung. Beziiglich letzterem
lehnen wir uns an der o.g. Definition von [2] an und diskutieren die Ziele und Aktivititen,
Strukturen und Prozesse, die Organisationskultur sowie die Aulenwahrnehmung von Stif-
tungsunternehmen. Ein hohes Maf} an Hybriditit auf der Ebene der Gewinnentstehung liegt
dann vor, wenn sich Stiftung und stiftungsgetragenes Unternehmen in Bezug auf diese vier
Dimensionen von Hybriditét in einem hohen Malle unterscheiden oder sogar widerspre-
chen. Aufbauend auf diesen vier Dimensionen von Hybriditdt entwickeln wir eine Skala,
anhand derer sich das Ausmaf} an Hybriditit in Stiftungsunternehmen abschitzen lasst und
sich Stiftungsunternehmen als hybride Organisationen (sub-)klassifizieren lassen.

Unser Beitrag hat wichtige Implikationen fiir Forschung und Praxis. In Bezug auf
Forschungsimplikationen tragt unser Beitrag zur Literatur iiber hybride Organisationen und
zur Literatur iiber Stiftungsunternehmen bei. Hinsichtlich Praxisimplikationen diskutieren
wir die Schwierigkeiten der Governance bzw. Steuerung von Stiftungsunternehmen unter
dem Blickwinkel des Vorhandenseins von Konflikten, die sich aus der Hybriditit von Stif-
tungsunternehmen auf den Ebenen der Gewinnverwendung und -entstehung ergeben.

1.2 Stiftungsunternehmen als hybride Organisationen
auf Ebene der Gewinnverwendung

Unternehmen in Stiftungshand haben wie alle Unternehmen mehrere Moglichkeiten der
Gewinnverwendung. Sie konnen die Gewinne an die Eigentiimer ausschiitten, zu den
Riicklagen zufiihren und mit Verlustvortridgen verrechnen. Auf Ebene der Gewinnverwen-
dung kann sich bei Stiftungsunternehmen eine Hybriditét der Ziele ergeben. Im Falle einer
gemeinniitzigen Stiftung als Eigentiimer werden die ausgeschiitteten Gewinne fiir soziale
Projekte verwendet und dienen dem Gemeinwohl. Die im Unternehmen verbleibenden
Gewinne hingegen haben das Ziel, das Unternehmen zu erhalten und fortzuentwickeln.
Sie verbleiben somit im ,,normalen‘ Wirtschaftskreislauf. Aus dieser Situation kann sich
ein Zielkonflikt zwischen den gemeinwohlorientierten Interessen der Stiftung und dem
Interesse des Unternehmens an Stabilitit, Sicherheit und Fortentwicklung ergeben. Die
Frage der Ausschiittungshohe ist in jedem Unternehmen ein Konfliktpunkt zwischen den
Unternehmens- und Eigentiimerinteressen. Das Besondere bei Stiftungsunternehmen mit
einer gemeinniitzigen Stiftung als Eigentiimer ist jedoch, dass bei der Frage der Ausschiit-
tungshohe gemeinwohlorientierte Ziele mit Unternehmenszielen kollidieren.
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Anders ist dies bei Familienstiftungen als Eigentiimer von Unternehmen. Familienstif-
tungen sind ein Beispiel fiir Stiftungen, die vorwiegend privaten Zwecken dienen. Die
Wiirth Familienstiftungen als Eigentiimer der Wiirth Unternehmensgruppe verfolgen
zum Beispiel den Zweck der Versorgung der Familie und des Unternehmenserhalts [29].
Eine Hybriditit auf Ebene der Gewinnverwendung zwischen gemeinwohlorientierten und
nicht-gemeinwohlorientierten Zielen (z. B. Unternehmenserhalt, Versorgung der Familie)
gibt es nicht.’

Ein besonders interessanter Fall ist das Modell der Doppelstiftung, bei der das Kapital
des Unternehmens von einer gemeinniitzigen Stiftung gehalten wird, die Stimmrechte
hingegen von einer gewohnlichen Stiftung oder Familienstiftung ausgetibt werden [21].
Hier kann von einer Hybriditit zwischen den beiden Stiftungen gesprochen werden. Die
gemeinniitzige Stiftung als Kapitalgeber und Empfinger der Gewinnausschiittung ver-
folgt gemeinwohlorientierte Ziele, wihrend die gewohnliche Stiftung oder Familienstif-
tung die Interessen des Unternehmens im Blick hat.

1.3  Stiftungsunternehmen als hybride Organisationen auf Ebene
der Gewinnentstehung

In diesem Abschnitt diskutieren wir das Ausmall an Hybriditédt von Stiftungsunternehmen
auf der Ebene der Gewinnentstehung anhand einzelner Dimensionen von Hybriditét.

1.3.1 Die Ziele und Aktivitdten von Stiftung versus
(stiftungsgetragenem) Unternehmen

Die Ziele und Aktivitdten von Stiftung und stiftungsgetragenem Unternehmen kdnnen
sich stark voneinander unterscheiden, miissen es aber nicht zwangsldufig. Sie leiten sich
jeweils aus den Unternehmens- bzw. Stiftungszielen ab. Wir unterscheiden hier explizit
zwischen den Aktivititen der Stiftung bzw. stiftungsidhnlichen Konstruktion als Eigentii-
mer und den Aktivititen des stiftungsgetragenen Unternehmens.® Hybriditit liegt dann vor,
wenn die Ziele und Aktivitdten der beiden Organisationseinheiten in unterschiedliche oder
gar gegensitzliche Richtungen gehen. Dies kann der Fall sein wenn die Stiftung gemein-
wohlorientierte Ziele und Aktivititen verfolgt und das Unternehmen gewinnorientiert

5 Gleichwohl konnen solche ,,Familien-Stiftungsunternehmen® eine gewisse Hybriditit zwischen
den Familien- und den Unternehmenszielen aufweisen. Diese Form von Hybriditit steht aber nicht
im Fokus unseres Beitrags.

®Bekannte gemeinniitzige Stiftungen, die ihr Kapital in einem Unternehmen investiert haben, sind
die Carl-Zeiss-Stiftung, die Robert Bosch Stiftung GmbH, die Zeppelin-Stiftung und die Korber-
Stiftung; Die dazugehdrigen stiftungsgetragenen Unternehmen sind die Robert Bosch GmbH, die
Carl Zeiss AG, die Schott AG, die ZF Friedrichshafen AG und die Korber AG.
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arbeitet.” Die Ziele und Aktivititen der Stiftung sind in der Stiftungssatzung bestimmt.
So heiflt es in der Satzung der (gemeinniitzigen) Carl-Zeiss Stiftung, dass die Stiftung
ihre ,,Zwecke aufierhalb des Stiftungsunternehmens durch die Forderung naturwissen-
schaftlicher und mathematischer Studien in Forschung und Lehre [...]* verfolgt.?

Neben dem Aspekt der Gemeinwohl- versus Gewinnorientierung konnen sich die Akti-
vitdten von Stiftung und Unternehmen aber auch in ihrem geografischen Fokus unterschei-
den. Die Stiftung konnte aufgrund ihres in der Satzung beschriebenen Stiftungszwecks
ausschlieflich oder vornehmlich in bestimmten Regionen fordernd oder operativ titig
sein, wihrend hingegen das Unternehmen global agiert. Ein Beispiel hierfiir wire die Zep-
pelin-Stiftung, die als Eigentiimer des global agierenden Automobilzulieferers ZF Fried-
richshafen AG ihre Forderung auf die Stadt Friedrichshafen am Bodensee konzentriert.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal ist, inwieweit die Stiftung ausschlieBlich for-
dernd oder auch operativ titig ist. Die Bertelsmann Stiftung kommt ihrer Gemeinniit-
zigkeit ausschlieBlich durch operativ von ihr selbst durchgefiihrten Tétigkeiten nach und
nimmt keine Antrige auf Forderung entgegen. Von der Art der Aktivitdten und ihrem ope-
rativen Charakter ist sie der Bertelsmann SE nicht undhnlich. Kritiker bemédngeln dies
auch und zweifeln daher an der Gemeinniitzigkeit der Stiftung.’

Die Hybriditit ist insbesondere dann in einem hohen Ausmal} gegeben, wenn die Aktivi-
taten der Stiftung und die Aktivititen des stiftungsgetragenen Unternehmens nicht nur ihrer
Art nach verschieden sind (gemeinwohlorientiert versus gewinnorientiert), sondern sich
in ihrem konkreten Inhalt sogar konkret widersprechen. Theoretisch ist es z. B. denkbar,
dass die Aktivititen des Unternehmens stark klimaschidlich sind, wihrend hingegen die
Stiftung (gemeinniitzige) Projekte im Bereich Klimaschutz finanziell unterstiitzt.

Neben der Hybriditédt zwischen Stiftung und Unternehmen gibt es auch in vielen Féllen
eine Hybriditét innerhalb der Stiftung. Die Motive von Stiftungsgriindern,'® die ihr Unter-
nehmen in eine Stiftung einbringen, sind in der Mehrzahl der Félle nicht ausschlieB3lich
sozialer Natur [10, 14]. Haufig soll iiber die Stiftungslosung das Unternehmen als Ganzes
erhalten bleiben und vor (feindlichen) Ubernahmen geschiitzt werden. Ein weiteres Motiv
ist die Vermeidung von Familienstreitigkeiten zulasten des Unternehmens. Inwieweit
diese unternehmensbezogenen Motive vorrangig sind oder eher als Nebenbedingungen
anzusehen sind, ist von Fall zu Fall verschieden. Hitte der Griinder der Stiftung jedoch
ausschliefllich soziale Beweggriinde als Motiv zur Stiftungsgriindung gehabt, so hitte

"Der umgekehrte Fall, dass das Unternehmen gemeinwohlorientiert arbeitet und die Stiftung private
Ziele verfolgt ist zwar theoretisch denkbar, jedoch in der Praxis nur selten anzutreffen.

8 Vgl. http://www.carl-zeiss-stiftung.de/files/de_carl_zeiss_stiftung_statut.pdf (eingesehen am
30.9.2016).

 Vgl. http://www.handelsblatt.com/unternehmen/it-medien/enthuellungsbuch-schlimme-vorwuer-
fe-gegen-bertelsmann-stiftung/3513246.html (eingesehen am 16.9.2016).

"Der klareren Lesbarkeit halber verwenden wir in unserem Beitrag die ménnliche Form. Samtliche
Ausfiihrungen beziehen sich natiirlich auch auf Stiftungs- bzw. Unternehmensgriinderinnen.


http://www.carl-zeiss-stiftung.de/files/de_carl_zeiss_stiftung_statut.pdf
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/it-medien/enthuellungsbuch-schlimme-vorwuerfe-gegen-bertelsmann-stiftung/3513246.html
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/it-medien/enthuellungsbuch-schlimme-vorwuerfe-gegen-bertelsmann-stiftung/3513246.html
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er das Unternehmen auch verkaufen und den Verkaufserlos in eine Stiftung einbringen
konnen. Beispiele hierfiir gibt es zuhauf, z. B. in Form des Unternehmers Karl Schlecht,
der sein Unternehmen Putzmeister an den chinesischen Konkurrenten Sany verkauft hat
und den Verkaufserlos der gemeinniitzigen Karl Schlecht Stiftung!' zukommen lassen hat.
Weitere Beispiele sind die Dr. Werner Jackstédt-Stiftung'? (gegriindet aus den Erlosen des
Verkaufs des Unternehmens Jac) und die Wolfgang-Ritter-Stiftung'® (gegriindet aus den
Erlosen des Verkaufs des Unternehmens Brinkmann).

1.3.2 Die Strukturen und Prozesse von Stiftung versus
(stiftungsgetragenem) Unternehmen

Hinsichtlich der Strukturen und Prozesse von Stiftungsunternehmen betrachten wir, inwie-
weit die Strukturen und Prozesse von Stiftungen und stiftungsgetragenen Unternehmen
sich organisatorisch und personell voneinander unterscheiden.

Unternehmen und Stiftung konnen sich neben ihrer Rechtsform auch organisatorisch
voneinander unterscheiden. Hier sind vor allem die Organisationsgroffe und das Ausmafy
der Internationalisierung interessant. Die Stiftung ist in der Tendenz im Vergleich zum
Unternehmen kleiner, weniger hierarchisch und weniger stark internationalisiert. So
kommt die Carl-Zeiss-Stiftung mit einem Fordervolumen von ca. neun Mio. Euro pro Jahr
mit einer Geschiftsstelle von zwei Mitarbeitern aus, die im Ministerium fiir Wissenschaft,
Forschung und Kunst des Landes Baden-Wiirttemberg angesiedelt ist.'"* Es gibt aber auch
Stiftungen mit einer deutlich gréeren Organisation und einem hoheren Grad an Interna-
tionalitidt. Die Bertelsmann Stiftung z. B. beschiftigt mehr als 300 Mitarbeiter bei einem
Projektvolumen von ca. 60 Mio. Euro pro Jahr und hat neben Giitersloh als Hauptsitz der
Stiftung auch Zweigniederlassungen bzw. Reprisentanzen in Berlin, Briissel, Barcelona
und Washington. Im Gegensatz zur Carl-Zeiss-Stiftung ist die Bertelsmann Stiftung aus-
schlieBlich operativ und nicht férdernd titig. Das heif3t sie initiiert, konzipiert und setzt
ihre (gemeinniitzigen) Projekte selbststindig um. Die Bertelsmann Stiftung ist von ihrer
Organisation dem Unternehmen Bertelsmann nicht unihnlich und es liegt in Bezug auf die
Organisationsform und -struktur ein geringes Ausmal} an Hybriditit vor.

Von hoher Bedeutung ist auch, inwieweit sich die Mitarbeiter von Stiftung und Unter-
nehmen bzgl. ihres fachlichen Hintergrunds, ihrer Ausbildung und anderer sozio-demo-
grafischer Merkmale wie Alter und Geschlecht unterscheiden. Bei dem Stiftungsunter-
nehmen Korber arbeiten in dem Unternehmen viele Ingenieure, withrend hingegen in der
gemeinniitzigen Stiftung viele Geistes- und Sozialwissenschaftler beschiftigt sind. Beim

"Vel. http://www.ksfn.de (eingesehen am 15.9.2016).

12Vgl. http://www.jackstaedt-stiftung.de (eingesehen am 15.9.2016).
B3Vgl. http://www.wolfgang-ritter-stiftung.de (eingesehen am 15.9.2016)
14Vgl. http://carl-zeiss-stiftung.de (eingesehen am 1.10.2016).


http://www.ksfn.de
http://www.jackstaedt-stiftung.de
http://www.wolfgang-ritter-stiftung.de
http://carl-zeiss-stiftung.de
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Stiftungsunternehmen Bosch verhilt es sich dhnlich. Bei Dienstleistungs- und Medien-
unternehmen wie Bertelsmann sind im Unternehmen vorwiegend Betriebswirte beschif-
tigt, wihrend in der Stiftung Geistes- und Sozialwissenschaftler die Mehrheit stellen.

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch, ob Stiftung und Unternehmen sich in
raumlicher Nidhe zueinander befinden und ob ein personeller Austausch zwischen den
beiden Institutionen stattfindet. Die Bertelsmann Stiftung mit Sitz in Giitersloh und das
Unternehmen Bertelsmann SE befinden sich in unmittelbarer raumlicher Nihe zueinander.
Die Hybriditét eines Stiftungsunternehmens nimmt zu, je stirker sich die Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte von Stiftung und Unternehmen voneinander unterscheiden und je geringer
der personelle Austausch zwischen den beiden Institutionen ist.

1.3.3 Die Organisationskultur von Stiftung versus
(stiftungsgetragenem) Unternehmen

Organisationskultur beschreibt den Kanon gemeinsamer Werte, Normen und Einstellun-
gen, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Mitglieder eines
Unternehmens prigen.'s Viele Stiftungsunternehmen wie z. B. Baur Versand, Korber,
Wiirth und Zeiss sind auf Initiative des Unternehmensgriinders entstanden. Die Motive des
Unternehmensgriinders, sein Unternehmen in eine Stiftung einzubringen, sind vielfiltig
und umfassen familidre Griinde (z. B. Kinderlosigkeit, Vermeidung von Familienstreit),
unternehmensbezogene Griinde (z. B. Moglichkeit der langfristigen Planung durch stabile
Eigentiimerstruktur), steuerliche Griinde (Vermeidung oder Reduzierung der Erbschafts-
steuer) oder in der Person und dem Ego des Griinders liegende Griinde (Moglichkeit, das
Unternehmen nach dem eigenen Tod iiber die Stiftung weiterhin zu prigen). Die Stiftung
ist insbesondere in den Anfangsjahren stark von den Werten und Vorstellungen des Griin-
ders geprigt. Diese Prigung kann tiber die Satzung der Stiftung und die darin beschrie-
benen Stiftungszwecke sowie iiber regelmédBigen Austausch von Mitarbeitern aber auch
nach dem Tod des Griinders noch stark ausgeprigt sein. Durch die enge Verbindung des
Unternehmensgriinders zu Unternehmen und Stiftung kénnen Stiftung und Unternehmen
ein hohes Mall an gemeinsamen Werten, Normen und Einstellungen aufweisen, was ein
geringes Mal} an Hybriditédt implizieren wiirde. Die Situation ist anders bei Stiftungen,
die von Anfang an ein hohes Maf} an Unabhingigkeit aufweisen und eine eigene Identi-
tdt nach innen und auflen entwickeln. Ein Beispiel hierfiir ist die Friedrich-Baur-Stiftung
(Miteigenttiimer des Baur Versands), die aufgrund schwieriger Marktverhéltnisse sich im
Jahre 1997 von 51 % der Anteile am Unternehmen Baur trennte und mit der OTTO Gruppe
einen strategischen Mitaktionir und vormaligen Konkurrenten ins Boot holte. '

15Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/11090/organisationskultur-v8.html (eingesehen am
1.10.2016).

16Vgl. http://www.baur-stiftung.de/index.php/stiftung.html (eingesehen am 1.10.2016).


http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/11090/organisationskultur-v8.html
http://www.baur-stiftung.de/index.php/stiftung.html
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Eine spannende Frage im Zusammenhang mit der Organisationskultur von Stiftungs-
unternehmen ist, inwieweit die Stiftung und ihre Werte und Aktivititen fiir die Mitarbei-
ter des stiftungsgetragenen Unternehmens erkennbar sind und ihr Denken und Handeln
beeinflussen bzw. beeinflussen sollen. Je stirker die Stiftung in der Unternehmenskultur
des stiftungsgetragenem Unternehmens verankert ist und dessen Kultur beeinflusst, desto
geringer ist das Ausmal} an Hybriditdt in einem Stiftungsunternehmen.

1.3.4 Die AuBenwahrnehmung von Stiftung versus
(stiftungsgetragenem) Unternehmen

Wihrend die Abschn. 3.1. bis 3.3 sich auf die Innensicht von Stiftungsunternehmen bezie-
hen, betrachtet Abschn. 3.4 Stiftungsunternehmen aus einer externen Perspektive. Die
Auflenwahrnehmung eines Unternehmens umfasst die Wahrnehmung des Unternehmens
durch externe Stakeholder wie z. B. Kunden, Zulieferer, potenzielle Mitarbeiter oder auch
die allgemeine Offentlichkeit.

Die Aulenwahrnehmung von Stiftungsunternehmen und die Betonung der Stiftungs-
unternehmenseigenschaft darin variiert sehr stark. Manche Stiftungsunternehmen wie
Staedtler betonen gegeniiber ihren Kunden und anderen externen Stakeholdern ihren
Charakter als Stiftungsunternehmen, wéihrend andere Stiftungsunternehmen wie z. B. ZF
Friedrichshafen den Stiftungsunternehmenscharakter weniger stark in die externe Unter-
nehmens- und Kundenkommunikation einbinden. In vielen Fillen wie z. B. bei den Stif-
tungsunternehmen Bosch, Bertelsmann, Staedtler und Korber tragen Stiftung und stif-
tungsgetragenes Unternehmen den gleichen oder dhnliche Namen. In solchen Fillen kann
es — gewollt oder ungewollt — zu Ubertragungseffekten (sog. Spillover-Effekten) in Bezug
auf AuBenwahrnehmung und Reputation kommen. Die Offentlichkeit vermischt die Akti-
vitdten von Stiftung und Unternehmen, was insbesondere auf Unternehmensseite als dis-
ziplinierende Kraft wirken kann. Ahnlich wie bei Familienunternehmen, bei denen das
Unternehmen oft den Namen des Griinders oder der Griinderfamilie trigt, hat die (gemein-
niitzige) Stiftung als Eigentiimer ein Interesse daran, dass das Unternehmen mit seinen
Aktivititen ein positives Bild in der Offentlichkeit einnimmt ([5, 6, 9] fiir Forschung zur
Reputation von Familienunternehmen). Die Stiftung wird bestrebt sein, dieses Interesse
im Rahmen ihrer als Eigentimer zustehenden Rechte und Moglichkeiten durchzusetzen.

Hybriditit liegt vor, wenn die Auflenwahrnehmung und Reputation von Stiftung und
stiftungsgetragenem Unternehmen sich stark voneinander unterscheiden. Das Unterneh-
men Bosch als ein bekanntes und viel zitiertes Beispiel fiir ein Unternehmen in Stiftungs-
hand.!” betont in seiner aktuellen Kommunikation gegeniiber dem Kunden die Verbin-
dung zur Robert Bosch Stiftung kaum bis gar nicht. Rund um den Slogan ,,Technik fiirs
Leben® stellt sich das Unternehmen als ein hochinnovatives Technologieunternehmen dar,

7Vgl. [1] fiir ein sehr ausfiihrliches Werk zur Geschichte des Unternehmens Bosch.
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das technische Losungen fiir Probleme der Menschen anbietet. Dass die Gewinne und
Dividenden des Unternehmens Bosch tiber die Stiftung gemeinniitzigen Zwecken zuge-
fiihrt werden, steht nicht im Vordergrund der Aulenkommunikation. Die Robert Bosch
Stiftung wiederum hat eine eigene Marke mit eigenem Markenimage aufgebaut, welches
sich in seinem Inhalt klar vom Unternehmen Bosch abgrenzt und vor allem die Aktivitdten
der Stiftung betont, welche wiederum kaum Uberlappung mit den Aktivititen des Unter-
nehmens Bosch haben.'$ Die Stiftung mochte in der Offentlichkeit als eigenstindige und
unabhingige Institution wahrgenommen werden. Das Stiftungsunternehmen Bosch ist in
Bezug auf die Auenwahrnehmung durch ein hohes Maf} an Hybriditit gekennzeichnet.

Anders war dies bei der Carl-Zeiss-Stiftung und der zur ihr gehorenden Unternehmen
Zeiss und Schott.!” Im Zeitraum vor der Stiftungsreform im Jahre 2004 waren die Unter-
nehmen Zeiss und Schott in die Stiftung eingegliedert und bildeten nach auflen hin eine
Einheit aus Stiftung und Unternehmen. Erst die (kontrovers diskutierte) Stiftungsreform
flihrte zur Ausgliederung der beiden Unternehmen in eigenstindige Aktiengesellschaften
und somit auch zu einer, nach aufien hin erkennbaren Selbststindigkeit der Carl-Zeiss-
Stiftung als Institution und Eigentiimer der beiden Unternehmen Zeiss und Schott. Erst
diese Stiftungsreform fiihrte in der AuBenwahrnehmung zu einer Form von Hybriditit.

Auffillig ist, dass viele Stiftungsunternehmen anders als z. B. Familienunternehmen®
beim Aufbau ihrer Arbeitgebermarke (engl. ,,employer brand*‘) bewusst darauf verzichten,
die Stiftungsunternehmenseigenschaft in den Vordergrund zu stellen oder sie tiberhaupt zu
erwidhnen. Dies erstaunt, da Mitglieder der Generation Y und jiingerer Generationen bei
der Wahl des Arbeitgebers auf Aspekte wie Sinnstiftung der eigenen Arbeit und Selbst-
verwirklichung einen hohen Wert legen [24]. Empirische Forschung zum Thema Arbeit-
gebermarke von Stiftungsunternehmen existiert noch nicht, erscheint aber fiir Stiftungs-
unternehmen hochst relevant.

1.4  Zwischenfazit und Skala zur Messung der Hybriditat von
Stiftungsunternehmen

Die Diskussion iiber die Hybriditidt von Stiftungsunternehmen in den vorangegangenen
Abschnitten zeigt, dass es schwierig ist, eine dichotome Einteilung in hybride und nicht-
hybride Stiftungsunternehmen vorzunehmen. Vielmehr erscheint eine kontinuierliche
Einteilung sinnvoll, in der das Ausmal} an Hybriditét fiir jedes Stiftungsunternehmen im
Einzelfall zu priifen ist.

8 Vgl. zu den Aktivititen der Robert Bosch Stiftung: http://www.bosch-stiftung.de/content/lan-
guagel/html/was-wir-tun.asp (eingesehen am 30.9.2016).

Vgl. [15] und [25] fiir ausfiihrliche Darstellungen der Geschichte und Besonderheiten der Carl-
Zeiss-Stiftung sowie der sich in ihrem Eigentum befindlichen Unternehmen Zeiss und Schott.

2 Vel. [7] und die darin zitierte Literatur zur aktuellen Forschung iiber Familienunternehmen als
(Wunsch)Arbeitgeber.


http://www.bosch-stiftung.de/content/language1/html/was-wir-tun.asp
http://www.bosch-stiftung.de/content/language1/html/was-wir-tun.asp
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Tab. 1.1 fasst die Diskussion iiber die Hybriditét von Stiftungsunternehmen noch einmal
tiberblicksartig zusammen und gibt fiir jede Dimension von Hybriditét ein Beispiel fiir
eine stark ausgeprigte und ein Beispiel fiir eine schwach ausgeprigte Form von Hybriditit.

Im néchsten Schritt haben wir aufbauend auf der Diskussion in den Kap. 3 und 4 und der
zusammenfassenden Darstellung in Tab. 1.1 eine beispielhafte Skala zur Messung des Ausma-
Bes an Hybriditit in Stiftungsunternehmen entwickelt (Tab. 1.2). Die Skala besteht aus 17 Teil-
skalen in Form von Likert-Skalen. Der Befragte muss der in dem jeweiligen Statement enthal-
tenen Aussage zustimmen oder sie ablehnen. Aus der Stirke der Zustimmung oder Ablehnung
der einzelnen Statements l4sst sich dann im Anschluss ein quantitatives Ma8 fiir die Hybriditét
eines Stiftungsunternehmens ermitteln. Unklar bleibt allerdings die Gewichtung der einzelnen
Teilskalen bei Aggregation zu einem Gesamtwert anhand dessen sich das Ausmal} an Hybridi-
tit ablesen und eine Klassifikation als hybride Organisation vornehmen lésst.

Im Folgenden illustrieren wir kurz die Anwendung der Skala an einem konkreten fikti-
ven Beispiel.

Mehrere Befragte aus einer Stiftung und dem dazugehorigen stiftungsgetragenem Unter-
nehmen haben fiir ihr Stiftungsunternehmen jeweils den oben aufgefiihrten Fragebogen
ausgefiillt. Die arithmetischen Mittel fiir die jeweiligen Teilskalen sind 3,6 (Skala 1.1), 3,9
(Skala 2.1), 4,4 (Skala 2.2), 4,1 (Skala 2.3), 4,2 (Skala 2.4), 5 (Skala 3.1), 4 (Skala 3.2),
2,1 (Skala 3.3), 4,1 (Skala 3.4), 2,1 (Skala 3.5), 4,1 (Skala 4.1), 1,9 (Skala 4.2), 2 (Skala
4.3), 3,9 (Skala 5.1), 3,4 (Skala 5.2), 2,2 (Skala 5.3), und 2 (Skala 5.4). Nach Umkodie-
rung der Teilskalen 3.3, 3.4, 4.2, 4.3, 5.3 und 5.4 werden im ndchsten Schritt aus den
arithmetischen Mitteln der Teilskalen ein Gesamtmittelwert fiir die vier Dimensionen von
Hybriditit ermittelt. Gewichtet man jede der vier Dimensionen von Hybriditit mit 25 %,
so ergibt sich ein Gesamtwert von 3,6, der dann zum Vergleich mit anderen Stiftungsunter-
nehmen herangezogen werden kann. Erst aus dem Vergleich und der Betrachtung einer
hinreichenden Zahl von Stiftungsunternehmen lassen sich sinnvollerweise verschiedene
Gruppen an Stiftungsunternehmen bilden: z. B.

o Stiftungsunternehmen mit einem geringem Mal an Hybriditét (1-2,4),
e Stiftungsunternehmen mit einem mittleren Maf} an Hybriditit (2,5-3,5) und
» Stiftungsunternehmen mit einem hohen Maf3 an Hybriditit (3,6-5).

Die Skala lésst sich in vielerlei Hinsicht erweitern und in den jeweiligen Formulierungen der
Teilskalen abiandern. Weitere Forschung zur empirischen Validierung der Skala ist vonnéten.

1.5 Implikationen fiir Theorie und Praxis
1.5.1 Theorieimplikationen
Die Forschung zu hybriden Organisationsformen betrachtet bisher vor allem Sozial-

unternehmen [2, 3, 22]. Wie in den Kap. 2 und 3 dargestellt, konnen Stiftungsunterneh-
men bei Vorliegen bestimmter Voraussetzungen als hybride Organisationen klassifiziert
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Tab. 1.2 Skala zur Abschitzung des AusmaBes an Hybriditit in einem Stiftungsunternehmen

Dimension von

Teilskala mit den Auspridgungen ,,stimme nicht zu* (1) bzw.

Hybriditit stimme zu“ (5)
1. | Gewinnver- 1.1 Die Stiftung verwendet die durch das Unternehmen
wendung ausgeschiitteten Gewinne ausschlieflich gemeinniitzig.
2. | Ziele und 2.1 Stiftung und Unternehmen unterscheiden sich deutlich in ihren
Aktivititen Zielen.
2.2 Stiftung und Unternehmen unterscheiden sich deutlich im
Inhalt ihrer Aktivitdten.
2.3 | Die Stiftung ist vor allem operativ und weniger fordernd titig.
2.4 | Stiftung und Unternehmen unterscheiden sich deutlich im
geografischen Fokus ihrer Aktivititen.
3. | Strukturenund | 3.1 Stiftung und Unternehmen haben unterschiedliche
Prozesse Organisationsformen.
3.2 | Die Leitungsgremien von Stiftung und Unternehmen sind mit
unterschiedlichen Personen besetzt.
33 Stiftung und Unternehmen tauschen regelmiflig Fiihrungskrifte
aus.*
3.4 | Die Stiftung ist mit dem Unternehmen und dessen
wirtschaftlichem Umfeld bestens vertraut.*
3.5 Die Mitarbeiter von Stiftung und Unternehmen unterscheiden
sich deutlich hinsichtlich Ausbildung und fachlichem
Hintergrund.
4. | Organsiations- 4.1 Stiftung und Unternehmen haben unterschiedliche
kultur Organisationskulturen.
4.2 | Die Stiftung und ihre Ziele priagen die Kultur des
stiftungsgetragenen Unternehmens.*
4.3 | Der Stiftungs- und Unternehmensgriinder prigt die Werte von
Stiftung und Unternehmen.*
5. | AuBenwahr- 5.1 Stiftung und Unternehmen unterscheiden sich stark in ihrer
nehmung Reputation in der Offentlichkeit.
5.2 | Stiftung und Unternehmen haben jeweils eigene Marken und
Markenidentititen.
5.3 | Stiftung und Unternehmen tragen den gleichen oder einen
dhnlichen Namen.*
5.4 Das Unternehmen kommuniziert aktiv die Tatsache, dass es ein

Stiftungsunternehmen ist.*

* muss bei Aggregation umkodiert werden.

werden. Damit erweitert unser Beitrag die Forschung zu hybriden Organisationsformen
um eine Organisationsform, die bisher noch nicht betrachtet wurde und im Vergleich zu
den anderen hybriden Organisationsformen einige Besonderheiten aufweist. Im Unter-
schied zu Sozialunternehmen haben Stiftungsunternehmen ein explizites Gewinnziel. Die
Wohltitigkeit und die Verwirklichung der sozialen Ziele findet weniger auf Ebene des
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stiftungsgetragenen Unternehmens, sondern vor allem auf Ebene der Gewinnverwendung
statt. Dies ist ein deutlicher Unterschied zu vielen Formen von Sozialunternehmen, die im
Normalfall keine Dividenden an ihre Eigentiimer ausschiitten. Stiftungsgetragene Unter-
nehmen hingegen, die sich im Eigentum von gemeinniitzigen Stiftungen befinden, schiit-
ten im Regelfall Dividenden aus. Ansonsten wiirde die Stiftung als Eigentiimer riskieren
den Status der Gemeinniitzigkeit zu verlieren.

Die von uns vorgeschlagene Skala zur Messung von Hybriditit ist ein wichtiger Schritt
zur Messung von Hybriditdt in (Stiftungs-)unternehmen. Die Forschung zu hybriden
Organisationen ist hauptsichlich qualitativ-empirischer Natur. Die von uns vorgestellte
Skala fiir den Spezialfall Stiftungsunternehmen lésst sich in adaptierter Form auch fiir
andere Gruppen von hybriden Organisationen (z. B. Sozialunternehmen, Krankenhéduser
und Sportvereine) verwenden und kann so helfen, die quantitativ-empirische Forschung
zu hybriden Organisationen voranzubringen.

Neben der Forschung zu hybriden Organisationsformen hat der vorliegende Beitrag
Implikationen fiir die Literatur zu Stiftungsunternehmen [4, 10, 11, 12, 16, 17, 28].
Draheim findet u. a., dass deutsche Stiftungsunternehmen eine leicht geringere finanzielle
Performance als vergleichbare Unternehmen aufweisen und mehr Mitarbeiter beschif-
tigen [10].>"' Die Arbeitsplitze sind auch vergleichsweise sicherer [13]. Diese Ergeb-
nisse lassen sich mit dem Vorhandensein von Hybriditét erkldren, die den Mitarbeitern
als interne Stakeholdergruppe mehr Macht als in vergleichbaren kapitalmarktorientierten
Unternehmen gibt, was zulasten der finanziellen Performance gehen kann. Des Weiteren
konnen stiftungsgetragene Unternehmen durch die Stiftung als stabilen Anteilseigener
nur schwer durch ein anderes Unternehmen {ibernommen werden, was zu einer erhohten
Arbeitsplatzsicherheit der bei ihnen beschiftigten Mitarbeiter fiihrt [13].

1.5.2 Praxisimplikationen

Das Vorhandensein von Hybriditét in der Organisation kann zu Konflikten in der Steue-
rung und Uberwachung von Stiftungsunternehmen fiihren. Aufgrund der unterschiedli-
chen Ziele kann es zu Ziel- und Interessenskonflikten kommen. Denkbar ist z. B., dass die
Stiftung als Eigentiimer des Unternehmens langfristig angelegte Forderprojekte angescho-
ben hat und auf stabile Dividendenzahlungen angewiesen ist, das Unternehmen jedoch
aufgrund einer schwierigen Marktsituation keine Dividenden ausschiitten kann bzw.
mochte. Auch innerhalb der Stiftung kann es zu Zielkonflikten zwischen den verschie-
denen Stiftungszwecken kommen. Der Rechtsstreit um die Aufgaben und Ziele der Else-
Kroner-Fresenius-Stiftung als Eigentiimer des DAX Unternehmens Fresenius SE ist ein
gutes Beispiel hierfiir. Else Kroner, als frithere Fresenius-Unternehmensinhaberin, hatte

I Die relativ niedrige finanzielle Performance von Stiftungsunternehmen verschwindet allerdings
bei Betrachtung einer risikoadjustierten Performance.



