Rationale Entscheidungen gelten in der Betriebswirtschaftslehre
noch immer als die einzig Verlasslichen. Der idealtypische Homo
Oeconomicus kennt keine Emotionen und fiir seine Entscheidungen
gibt es immer eine rationale gut begriindbare Basis.

Bei Familienunternehmen scheint das anders zu sein. Wesentliche
Entscheidungen basieren nicht auf rationalem Kalkiil, sondern auf
Vertrauen, Ehrlichkeit, Gerechtigkeit, Bodenstandigkeit und Hilfs-
bereitschaft.

Daher der diesjahrige Themenschwerpunkt der 3. EMF-Konferenz:
Emotionen in Familienunternehmen. Sind Emotionen ein Erfolgs-
faktor? Oder sind doch klare Fakten und rationale Entscheidungen
entscheidend? Was spielt in Familienunternehmen die grof3ere Rolle?

Auflerdem erganzen zwei aktuelle Forschungsberichte
Uber Familienunternehmen den 3. Band der EMF-Reihe.
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Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Sie halten mit dieser Schrift den dritten Band der Schriftenreihe des Insti-
tuts fiir Entrepreneurship, Mittelstand und Familienunternehmen (EMF-
Institut) in der Hand. Und ich bin stolz darauf, inzwischen - vielleicht
etwas vollmundig - von einer Historie sprechen zu diirfen, aber immerhin
haben wir die Konferenz, deren Inhalt dieser Tagungsband ist, nun bereits
zum dritten Mal veranstaltet.

Als wir im Oktober 2008 das Institut fiir Entrepreneurship, Mittelstand
und Familienunternehmen der HWR Berlin griindeten, war es mir ein
Anliegen, in und mit diesem Institut Wissenschaft und Praxis miteinan-
der zu vernetzen. Und dabei kommt es mir vor allem auf den Dialog und
den konstruktiven Austausch an. Daher haben wir bereits im Januar 2009
die erste EMF-Konferenz Familienunternehmen auf die Beine gestellt.
Dass ein solches Projekt iiberhaupt moéglich wurde, und dazu auch un-
sere Studierenden teilnehmen konnen, haben wir vor allem der Berliner
Sparkasse zu verdanken, die uns durch die Stellung der Raumlichkeiten
und eine grofiziigige finanzielle Unterstiitzung von Anfang an unterstiitzt
hat. Ein grofler Dank ist jedoch auch allen anderen Beteiligten geschuldet,
die dazu beigetragen haben, dass die Aktivititen des Instituts — wie auch
dieser Band hier - sich so gut entwickeln.
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Der Dank gilt zuerst allen Autorinnen und Autoren, die sich bereit erklart
haben, nach einem Vortrag ihre Gedanken und Erkenntnisse auch noch
zu Papier zu bringen und ihre Beitridge bereits kurz nach der Konferenz
vorgelegt haben. Danken mochte ich auch meinen Mitarbeitern im Insti-
tut, die die Koordination mit den Autoren und Autorinnen iibernommen
haben. Schliefllich kann ein solcher Tagungsband nicht entstehen ohne
fachkundiges Lektorat und die technische Umsetzung - hier gilt mein
Dank vor allem Frau Laura Marwede und Herrn Dr. Jens Junge, in dessen
Verlag unsere Schriftenreihe erscheint.

Die EMF-Schriftenreihe veroffentlicht in unregelmafiigen Abstanden For-
schungsergebnisse und interessante Beitrige aus den Veranstaltungen des
EMF-Instituts. Das EMF-Institut ist ein interdisziplindres Forschungsin-
stitut, das die Forschungsaktivitdten der HWR Berlin in den Themenbe-
reichen Familienunternehmen, Mittelstand, Entrepreneurship und Unter-
nehmensnachfolge biindelt und intensiviert. Dazu gehort insbesondere:

o die HWR Berlin langfristig mit einer bundesweiten Expertise in die-
sen Forschungsfeldern zu versehen,

o die Praxisorientierung und -anbindung durch gezielte Biindelung der
Netzwerkkontakte sowie konkrete Projekte in Unternehmen auszu-

weiten,

o konkreten Handlungsbedarf fiir die Lehre zu identifizieren und in
innovative Lehrinhalte und -formen vor allem fiir die HWR-Studien-

gange umzusetzen.

Mit dieser Schriftenreihe mochten wir die Erkenntnisse des Instituts ei-
ner breiten Offentlichkeit vorstellen. Daher haben wir erstmals in diesem
Band neben den Konferenzbeitriagen auch zwei weitere Forschungsergeb-
nisse aufgenommen.
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Diese Schrift enthilt keine rein wissenschaftlichen Abhandlungen, son-
dern einen bunten Mix aus neuen, praxisrelevanten wissenschaftlichen
Fragestellungen (wie die nach dem Controlling in Familienunternehmen)
und Erfahrungsberichten und Meinungen von Familienunternehmern
(z.B. dass es ohne Controlling nicht geht).

Schwerpunkt diesmal: Bauchentscheidungen in der Wirtschaft. Auch
wenn man landldufig meint, dass Okonomen Menschen wiren, die nur an
Nutzenmaximierung denken und unter inneren Werten Eigenkapitalquo-
ten verstehen, triigt der Schein. Hirnforschung und Managementberater
publizieren in neuester Zeit in groflem Umfang Thesen, nachdem Intui-
tion und ,,Bauchgefithl“ hiufig die besseren Entscheider sind. Wirklich?
Das war das zentrale Thema unserer dritten Konferenz und eine Kernfra-
ge, mit der sich die Beitrdge in diesem Band beschiftigen.

Ist das Wissenschaft? Ist es Praxis? Ich meine: Nur der gelebte Dialog holt
die Wissenschaft immer wieder aus dem Elfenbeinturm, gibt ihr Anre-
gungen fiir neue Themen und Aspekte und andererseits der Praxis Im-
pulse fiir neue Wege und Losungen. Dafiir stehen das EMF-Institut, die
Veranstaltungen des Instituts und hoffentlich auch diese Schriftenreihe.

Thre Prof. Dr. Birgit Felden
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BegriiBungsworte von Herrn Hans Jiirgen Kulartz, Mitglied des
Vorstandes der Landesbank Berlin

Meine Damen und Herren, sehr geehrte Frau Prof. Dr. Felden,

ich begriif$e Sie ganz herzlich im Namen der Landesbank Berlin und der
Berliner Sparkasse. Mein Name ist Hans Jiirgen Kulartz und ich bin Mit-
glied des Vorstandes der Landesbank Berlin, verantwortlich fiir den Ge-
schiftsbereich Firmenkunden und die Bereiche IT und Organisation. Ich
freue mich, dass Sie der Einladung von Frau Prof. Felden zur dritten EMF-
Konferenz in unser Dienstleistungszentrum gefolgt sind.

Ganz besonders freue ich mich, Sie, Herrn Prof. Gigerenzer, wieder zu be-
griifien. Gerne erinnere ich mich an unsere gemeinsamen Veranstaltun-
gen ,, Innovativer Salon®, auf denen Sie so anschaulich zum Thema Bauch-
entscheidungen gesprochen haben. Auf IThre heutigen Ausfithrungen bin
ich schon sehr gespannt. Denn auch ich stelle mir die Frage: Sind klare
Fakten und rationale Entscheidungen immer die richtigen? Oder doch
eher Bauchentscheidungen?

Klare Fakten waren ausschlaggebend, als wir gemeinsam mit dem Studi-
engang Unternehmensgriindung und Unternehmensnachfolge der Hoch-
schule fiir Wirtschaft und Recht im Marz 2008 unsere enge Zusammen-
arbeit vertraglich besiegelten. Dass auch unser Bauchgefiihl richtig war,
beweisen die vergangenen drei Jahre:

Ziel der Kooperation ist es gemeinsam mit Ihnen, Frau Prof. Felden, die
Thematik Unternehmensgriindung und Unternehmensnachfolge in unse-
rer Region nachhaltig zu férdern. Denn das gelingt nur mit der engen Ver-
kniipfung von Wissenschaft und Wirtschaft. Gemeinsam unterstiitzen
wir junge, innovative Existenzgriinder sowie Unternehmer auf der Suche
nach einer Nachfolge bei der Verwirklichung ihrer Ideen, um so den Wirt-
schaftsstandort Berlin Brandenburg weiter zu starken. Hier arbeitet un-
ser KompetenzCenter Griindungen und Unternehmensnachfolge mit Dr.
Christian Segal und seinem Team sehr erfolgreich mit Thnen zusammen.
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Als eines der fithrenden Kreditinstitute unserer Region und Partner fiir
den Mittelstand fithlen wir uns diesem besonders verbunden. Denn der
Mittelstand ist eine tragende Kraft bei der wirtschaftlichen Entwicklung
in Berlin und Brandenburg. Und wie es unseren mittelstindischen Un-
ternehmern geht, wollten wir auch in diesem Jahr wieder genau wissen.
Unsere Mittelstandsumfrage bestitigt: Die konjunkturelle Aufholphase
der deutschen Wirtschaft zeigt sich auch im Berliner Mittelstand. So rech-
net jedes zweite Unternehmen mit héheren Umsitzen als im Vorjahr. Es
geht bergauf, viele Unternehmen wollen auch in Berlin und Brandenburg
investieren und zusatzliche Mitarbeiter einstellen. Das macht Mut, wenn
man bedenkt, dass rund siebzig Prozent aller Arbeitsplitze heutzutage
durch den Mittelstand geschaffen werden.

Die Vielzahl von Familienunternehmen in unserer Region leistet hierbei
einen entscheidenden Beitrag. Welche Rolle Bauchentscheidungen dabei
spielen, welche Stirken und Schwichen insbesondere Familienunterneh-
men auszeichnen und wie wir Sie als Bankpartner auch rund um das The-
ma Unternehmensnachfolge unterstiitzen konnen - all das erwartet uns
heute und morgen in zahlreichen Vortréagen.

Meine Damen und Herren,

ich wiinsche Thnen hierbei viel Freude, neue Einblicke, Erkenntnisse und
auch zahlreiche neue Kontakte. Thnen, Frau Prof. Felden, wiinsche ich
eine erfolgreiche 3. EMF-Konferenz Familienunternehmen - Kopf schligt
Bauch?

Thr Hans Jiirgen Kulartz
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2
Warum gute Intuitionen
nicht logisch sein mussen

Von Prof. Dr. Gerd Gigerenzer, Direktor am Max-Planck-Institut
fiir Bildungsforschung in Berlin, www.mpib-berlin.mpg.de'

Wir leben in einer bunten Welt, die reich an unterschiedlichen Dingen
ist, das heifst Dingen, die unterschiedlich sind und sich unterschiedlich ver-
halten. Die Gesetze, welche diese Welt beschreiben, sind ein Flickenteppich,
keine Pyramide. Sie halten sich nicht an den einfachen, eleganten und abs-
trakten Aufbau eines Systems von Axiomen und Theoremen.

Nancy Cartwright?

Stellen Sie sich vor, Sie nehmen an einem psychologischen Experiment teil.
Darin wird Thnen die folgende Aufgabe gestellt:

Linda ist einunddreiflig Jahre alt, ledig, sehr intelligent und sagt offen ihre
Meinung. Im Hauptfach hat sie Philosophie studiert. Als Studentin hat
sie sich fiir Fragen der Gleichberechtigung und der sozialen Gerechtigkeit
engagiert, auflerdem hat sie an Demonstrationen gegen Atomkraftwerke teil-
genommen. Welche der beiden folgenden Alternativen ist wahrscheinlicher?

1 Der Abdruck eines Kapitels aus dem Buch ,,Bauchentscheidungen: Die Intelligenz des
Unbewussten und die Macht der Intuition® von Prof. Dr. Gerd Gigerenzer erfolgt mit
freundlicher Genehmigung des Autors und des Goldmann-Verlags.

2 Cartwright (1999, S.1)
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- Linda ist Bankangestellte.
- Linda ist Bankangestellte und in der Frauenbewegung aktiv.

Fiir welche entscheiden Sie sich? Wenn Thre Intuitionen wie die der meis-
ten Menschen funktionieren, wéihlen Sie die zweite Alternative. Allerdings
vertreten Amos Tversky und der Nobelpreistrager Daniel Kahneman die
Auffassung, das sei die falsche Antwort, weil sie gegen die Gesetze der Lo-
gik verstof3e. Eine Konjunktion zweier Ereignisse (Linda ist eine Bankan-
gestellte und aktiv in der Frauenbewegung) kann nicht wahrscheinlicher
sein als eines von ihnen allein (Linda ist eine Bankangestellte). Mit ande-
ren Worten: Eine Teilmenge kann niemals grofer als die Gesamtmenge
sein. ,Ob es IThnen gefillt oder nicht, A kann nicht weniger wahrscheinlich
sein als (A UND B), und der Glaube an das Gegenteil ist ein Fehlschluss.“
Die Autoren bezeichneten diese Intuition, die den meisten Menschen
gemeinsam ist, als Konjunktionsfehler (conjunction fallacy). Das Linda-
Problem diente zum Beweis dafiir, dass Menschen zutiefst unlogisch sind,
und wurde auch bemiiht, um verschiedene wirtschaftliche und mensch-
liche Katastrophen zu erkldren, unter anderem die US-amerikanische Si-
cherheitspolitik, Otto Normalverbrauchers Angst vor Kernkraftunfillen
und seine iibertriebenen Ausgaben fiir Versicherungen. Der Evolutions-
biologe Stephen J. Gould schrieb hierzu:*

»Ich mag dieses Beispiel besonders, weil ich weifs, dass die [Konjunktion]
am unwahrscheinlichsten ist, wihrend ein kleiner Mann in meinem Ohr auf
und ab hiipft und mir einfliistert: ,Aber sie kann nicht einfach nur Bank-
angestellte sein; lies doch mal die Beschreibung. ... Unser Verstand ist (aus
welchem Grund auch immer) nicht darauf ausgelegt, nach den Wahrschein-
lichkeitsregeln zu arbeiten.”

3 Tversky und Kahneman (1982, S.98). Es sei darauf hingewiesen, das hier und im Folgen-
den mit dem Begriff Logik die Gesetze der Logik erster Ordnung bezeichnet werden.

4 Gould (1994, S.544). Zu eingehenderen Informationen tiber die angeblichen Konsequen-
zen sieht Johnson et al. (1993); Kanwisher (1989); Stich (1985).
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Gould hitte lieber dem Bauchgefiihl seines Homunkulus trauen sollen
statt seinen bewussten Uberlegungen. Wissenschaftler, die hier von ei-
nem Konjunktionsfehler ausgehen, glauben, dass die mathematische Lo-
gik die Richtschnur sei, um zu bestimmen, ob Urteile rational oder ir-
rational sind. Beim Linda-Problem sind fiir die logische Definition des
rationalen Denkens allein die Woérter ,,und“ sowie ,wahrscheinlich® von
Belang, bei denen man unterstellt, sie hdtten nur eine richtige Bedeutung,
das logische ,UND (das wir beispielsweise in Suchmaschinen verwen-
den) und die mathematische Wahrscheinlichkeit (Vergleich der Zahl po-
sitiver Ergebnisse mit der Zahl moglicher Ergebnisse). Ich nenne solche
Normen inhaltsblind, weil sie den Inhalt und die Denkziele aufSer Acht
lassen. Starre logische Normen beriicksichtigen nicht, dass Intelligenz in
einer ungewissen Welt — und nicht in der kiinstlichen Gewissheit eines
logischen Systems - operiert und daher tiber die verfiigbare Informati-
on hinausgehen muss. Eine entscheidende Ursache fiir die Ungewissheit
des Linda-Problems ist die Bedeutung der Worter ,wahrscheinlich® sowie
»und®. Beide Worter haben mehrere Bedeutungen, wie jedes gute Worter-
buch beweist. Einige wenige Definitionen von ,wahrscheinlich® beziehen
sich tatsdchlich auf eine relative Haufigkeit und entsprechen damit der
mathematischen Wahrscheinlichkeit, die meisten aber nicht. So gibt das
Duden-Synonymworterbuch (3. Auflage, Mannheim 2004) unter ande-
rem die Bedeutungen ,nach menschlicher Voraussicht®, ,,sicher®, ,,wohl*
und ,,mutmafllich“ an. Unser Gehirn l6st dieses Mehrdeutigkeitsproblem
durch die Verwendung intelligenter Faustregeln, und genauso verfahren
nach meiner Uberzeugung das Denken und das Sprachverstindnis. Eine
dieser unbewussten Regeln, die wir verwenden, um die Bedeutung von
Sprache zu verstehen, ist das Relevanzprinzip:®

Nimm an, der Sprecher folgt dem Prinzip ,,Sei relevant®.

Der unbewusste Schluss besagt: Wenn der Versuchsleiter mir Lindas Be-
schreibung vorliest, ist diese sehr wahrscheinlich relevant fiir das, was er

5 Der Linguist Paul Grice (1989) untersuchte diese Faustregel des Gesprachs.
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von mir erwartet. Doch die Beschreibung wire véllig irrelevant, wenn
man den Begriff ,wahrscheinlich“ als mathematische Wahrscheinlichkeit
verstiinde. Daher legt die Relevanzregel nahe, dass ,wahrscheinlich® eine
Bedeutung haben muss, welche die Beschreibung relevant macht, etwa im
Sinn von plausibel. Achte auf die Beschreibung - Goulds Homunkulus hat
diesen Punkt verstanden.

Beruht die tibliche Antwort auf das Linda-Problem auf einem Fehlschluss
oder einer intelligenten Intuition? Um zu sehen, welche Ursache zutrifft,
baten Ralph Hertwig und ich Personen, das Linda-Problem fiir jeman-
den zu umschreiben, der kein Muttersprachler ist und die Bedeutung
von ,wahrscheinlich® nicht kennt. Die meisten Befragten verwendeten
nichtmathematische Bedeutungen - das heif3t, sie gaben an, ob es mog-
lich, denkbar, plausibel, verniinftig oder typisch sei. Nur wenige benutzten
»haufig® oder andere mathematische Bedeutungen. Daraus ist zu schlie-
3en, dass es hier eher um intelligente Intuition geht als um einen logischen
Fehler, insbesondere um die Fihigkeit, den Sinn mehrdeutiger Auerun-
gen mithilfe von Gesprichsregeln zu erschlieSen. Zur genaueren Uber-
priifung dieser Hypothese verdnderten wir den mehrdeutigen Ausdruck
»wahrscheinlich® in die eindeutige Wendung ,wie viele®:

Es gibt hundert Personen, auf die die obige Beschreibung (von Linda) zu-
trifft. Wie viele von ihnen sind

- Bankangestellte?
- Bankangestellte und in der Frauenbewegung aktiv?

Wenn Befragte tatsachlich nicht verstehen, dass eine Menge nicht kleiner
als eine Teilmenge sein kann, und diesen logischen Fehler stindig bege-
hen, sollte die neue Version die gleichen Ergebnisse hervorbringen wie die
alte. Wenn dagegen kein Fehler vorliegt und die Befragten intelligent und
unbewusst auf jene Bedeutungen von ,,wahrscheinlich® schlielen, die der
Beschreibung von Linda Relevanz verleihen, miissten diese Bedeutungen
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jetzt ausgeschlossen werden und der vermeintliche Fehlschluss weitge-
hend verschwinden. Und genau das geschah (Abbildung 1).6
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Das Ergebnis entspricht fritheren Untersuchungen der Schweizer Psy-
chologen Birbel Inhelder und Jean Piaget, die dhnliche Experimente an
Kindern durchfiihrten (,,Gibt es mehr Blumen oder mehr Primeln?“) und
berichteten, dass im Alter von acht Jahren eine Mehrheit Antworten gab,
welche beriicksichtigten, dass eine Menge nicht kleiner als eine Teilmenge
sein kann. Halten wir fest, dass die Kinder gefragt wurden, ,wie viele“
und nicht ,wie wahrscheinlich® Die Logik ist keine geeignete Norm, um
beim Linda-Problem die Frage ,Welche Alternative ist wahrscheinlicher®
zu verstehen. Die menschliche Intuition ist weit vielféltiger und kann auch

unter Unsicherheit plausible Vermutungen anstellen.

6 Hertwig und Gigerenzer (1999); siehe auch Fiedler (1988); Mellers, Hertwig und Kahne-
man (2001). Tversky und Kahneman (1983) fanden bei einer anderen Aufgabe einen dhn-
lichen Effekt, hielten aber an ihrer logischen Norm fest (Gigerenzer 2000). Ein anderer
Grund fiir diesen ,,Fehlschluss® kénnte darin liegen, dass man aus dem Satz ,,Linda ist
eine Bankangestellte“ herausliest: ,,Linda ist eine Bankangestellte und nicht in der Frau-
enbewegung aktiv.“ Das mag gelegentlich passieren, kann aber nicht erkldren, dass der
»Fehlschluss“ weitgehend verschwindet, wenn ,wahrscheinlich® durch ,wie viele® ersetzt
wird.
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Das Linda-Problem - und Hunderte von Studien, die in seinem Kielwasser
durchgefiithrt wurden, um herauszufinden, wann Menschen mehr oder
weniger logisch denken — macht deutlich, wie Forscher sich von der Logik
dazu verleiten lassen, die falschen Fragen zu stellen und die interessanten,
psychologischen zu vernachléssigen. Es geht nicht darum, ob unsere Intu-
itionen den Gesetzen der Logik folgen und sie danach zu bewerten, son-
dern welche unbewussten Faustregeln den Intuitionen zugrunde liegen.
Schauen wir uns das natiirliche Sprachverstindnis etwas néher an.

2.1
Petra und Paul

»In der Logik erster Ordnung ist der Operator ,UND*“ kommutativ, das
heiflt ,a UND b“ist gleich ,b UND a“. Doch das entspricht nicht unserem
natiirlichen Sprachverstindnis. Betrachten Sie beispielsweise die beiden
folgenden Sitze:

Petra und Paul heirateten, und Petra wurde schwanger.
Petra wurde schwanger, und Petra und Paul heirateten.

Intuitiv wissen wir, dass die beiden Séitze unterschiedliche Botschaften
vermitteln. Der erste lasst erkennen, dass die Schwangerschaft auf die Ehe
folgte, wahrend sich aus dem zweiten ergibt, dass die Schwangerschaft zu-
erst eintrat und ein moéglicher Grund fiir die Eheschlieflung war. Wiirde
unsere Intuition logisch arbeiten und das Wort ,,und“ als Operator ,,UND*
verstehen, wiirden wir den Unterschied nicht wahrnehmen. ,,Und“ kann
eine zeitliche oder ursichliche Beziehung bezeichnen, von denen keine
kommutativ ist. Hier zwei weitere Paare:

Markus wurde zornig, und Maria ging.
Maria ging, und Markus wurde zornig.

Verona liegt in Italien, und Valencia liegt in Spanien.
Valencia liegt in Spanien, und Verona liegt in Italien.
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Augenblicklich verstehen wir, dass das erste Satzpaar gegensitzliche Bot-
schaften vermittelt, wihrend das zweite Paar identische Bedeutungen
hat. Nur im letzten Paar wird das ,und“ in der Bedeutung des logischen
Operators ,,UND“ verwendet. Noch tiberraschender ist der Umstand, dass
wir auch ohne nachzudenken wissen, wann wir ,und“ als das logische
»ODER® interpretieren miissen, etwa in dem Satz:

Wir luden Freunde und Kollegen ein.

Der Satz bezeichnet die Vereinigungsmenge von Freunden und Kollegen,
nicht ihre Schnittmenge. Nicht jeder ist sowohl Freund als auch Kollege; vie-
le sind entweder das eine oder das andere. Abermals verletzt das intuitive
Verstdndnis die Konjunktionsregel, doch das ist kein Urteilsfehler, sondern
ein Indiz dafiir, dass die natiirliche Sprache vielschichtiger ist als die Logik.

Woher wissen wir auf einen Blick, was ,,und im jeweiligen Kontext bedeu-
tet? Diese Schliisse weisen die drei Kennzeichen der Intuition auf: Ich weif3
die Bedeutung sofort, ich handle danach, aber ich weif8 nicht, woher ich das
weifs. Da ein einziger Satz als Kontext geniigt, miissen die Hinweise vom
Inhalt des Satzes geliefert werden. Bis heute ist es Sprachwissenschaftlern
immer noch nicht gelungen, die Faustregeln herauszufinden, die dieser be-
merkenswert intelligenten Intuition zugrunde liegen. Kein Computerpro-
gramm kann die Bedeutung eines ,,und“ so gut entschliisseln wie wir. Das
sind die interessanten unbewussten Prozesse, die wir nur zum Teil verste-
hen, die unsere Intuition aber innerhalb eines Augenblicks meistert.

2.2
Zwischen den Zeilen lesen

Wenn logisch dquivalente (numerische oder sprachliche) Information in
verschiedenen Formen ausgedriickt wird, bezeichnet man das im Engli-
schen als Framing. Thre Mutter muss sich einer schwierigen Operation un-
terziehen und ringt um eine Entscheidung. Ihr Arzt sagt, es bestehe eine
Wabhrscheinlichkeit von 10 Prozent, dass sie bei der Operation sterbe. Am
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selben Tag erkundigt sich ein anderer Patient nach der gleichen Operation.
Man erklart ihm, es bestehe eine 90-prozentige Wahrscheinlichkeit, dass
er iiberlebe.

Die Logik macht keinen Unterschied zwischen diesen beiden Aussagen,
daher vertreten logisch orientierte Psychologen die Auffassung, auch die
menschliche Intuition miisse sie gleich bewerten. Sie behaupten, man
miisse ignorieren, ob der Arzt das Ergebnis einer eventuellen Operation
als 90-prozentige Uberlebenswahrscheinlichkeit beschreibe (positives
Framing) oder als 10-prozentige Wahrscheinlichkeit zu sterben (negatives
Framing). Doch die Patienten achten sehr wohl darauf und versuchen, zwi-
schen den Zeilen zu lesen. Durch Verwendung der positiven Form kénnte
der Arzt dem Patienten signalisieren, dass die Operation die beste Option
ist. In der Tat erkldren sich Patienten hiufiger mit einer Behandlung ein-
verstanden, wenn ihre Arzte eine positive Form wihlen.” Kahneman und
Tversky sehen jedoch in der Beriicksichtigung des Framing einen Beleg
dafiir, dass die Patienten unfihig sind, die beiden Spielarten érztlicher
Auskiinfte in eine allgemeine abstrakte Form riickzuiibersetzen.®

Das beurteile ich anders. Die Darstellung kann Informationen tibermit-
teln, die von blofler Logik nicht beriicksichtigt werden. Nehmen wir das
berithmteste aller Beispiele:

Das Glas ist halb voll.
Das Glas ist halb leer.

Laut der logischen Norm diirfte unsere Entscheidung nicht von den beiden
Formulierungen beeinflusst werden. Ist die Beschreibung tatsachlich irre-
levant? In einem Experiment werden ein Glas voll Wasser und ein leeres
Glas auf einen Tisch gestellt.” Der Versuchsleiter fordert den Teilnehmer
auf, die Hilfte des Wassers in das andere Glas zu giefien und das halbleere
Glas an den Tischrand zu stellen. Welches Glas nimmt der Teilnehmer?

7 Edwards et al. (2001).
8 Kahneman und Tversky (1984/2000, S.5, 10).
9 Sher und McKenzie (2006); McKenzie und Nelson (2003).
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Die meisten entscheiden sich fiir das Glas, das vorher voll war. Als andere
Teilnehmer aufgefordert wurden, das halbvolle Glas zu bewegen, wahlten
die meisten das zuvor leere Glas. Das Experiment zeigt, dass die sprachli-
che Form Zusatzinformationen zur Dynamik der Situation enthalt, welche
die Menschen spontan verstehen. Abermals erweist sich die Intuition als
vielschichtiger als die Logik. Natiirlich kann man Menschen auch durch
eine entsprechend gewdhlte Form irrefithren. Aber diese Moglichkeit
bedeutet nicht, dass die Beriicksichtigung der Form irrational ist. Jedes
Kommunikationsmittel — von der Sprache bis zu Statistiken — kann miss-
braucht werden.

Die Moglichkeiten des Framing finden heute in vielen Disziplinen Beach-
tung. Der namhafte Physiker Richard Feynman hat unterstrichen, wie
wichtig es sei, verschiedene Formulierungen fiir ein und dasselbe physikali-
sche Gesetz abzuleiten, auch wenn sie mathematisch dquivalent sind. ,,Psy-
chologisch [unterscheiden sie sich], weil sie sich als vollig unterschiedlich
erweisen, sobald Sie versuchen, von ihnen auf neue Gesetze zu schlieflen.“
Das Spiel mit verschiedenen Darstellungen derselben Information hat
Feynman geholfen, neue Entdeckungen zu machen, und seine berithmten
Diagramme zeigen, welchen Wert er auf die Form legte. Trotzdem sind ge-
rade Psychologen in Gefahr, die Psychologie fiir reine Logik aufzugeben.

2.3
Das Chain-Store-Paradox

Reinhard Selten ist ein Nobelpreistrager fiir Wirtschaftswissenschaften,
der dem Chain-Store-Paradox (Ladenketten-Paradox) zu Ruhm verhalf,
indem er bewies, dass eine aggressive Politik gegen Wettbewerber frucht-
los ist. Hier die Aufgabe:

Die Ladenkette ,,Paradies” hat Filialen in zwanzig Stadten. Der Wettbe-
werber ,,Nirvana“ plant, eine dhnliche Ladenkette zu er6ffnen, und ent-
scheidet fiir jede Stadt einzeln, ob er dort in den Markt eintritt oder nicht.

10 Feynman (1990, S.69f.).
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Immer wenn ein lokaler Wettbewerber in den Markt eintritt, kann ,,Para-
dies“ entweder mit aggressivem Preisdumping reagieren, was zu Verlusten
auf beiden Seiten fithrt, oder mit einer kooperativen Preispolitik, die be-
wirkt, dass sich ,,Paradies” die Gewinne zu gleichen Teilen mit dem Wett-
bewerber teilt. Wie soll ,,Paradies” reagieren, wenn das erste ,Nirvana“-
Geschift seine Tore 6ffnet? Mit Aggression oder Kooperation?

Man sollte meinen, ,,Paradies“ miisse schon auf die ersten Wettbewerber
aggressiv reagieren, um sie vom Markteintritt abzuschrecken. Doch mit-
hilfe eines logischen Arguments bewies Selten, dass die beste Reaktion in
der Kooperation besteht. Sein Argument tragt die Bezeichnung Riickwirts-
induktion, weil man dabei riickwérts — vom Ende zum Anfang - argumen-
tiert. Wenn der zwanzigste Wettbewerber in den Markt eintritt, liegt kein
Grund zur Aggression vor, weil es keinen kiinftigen Wettbewerber mehr
gibt und daher kein weiterer Anlass besteht, Geld zu opfern. Da sich die La-
denkette beim letzten Wettbewerber fiir die Kooperation entscheiden wird,
gibt es auch keinen Grund, auf den neunzehnten Wettbewerber aggressiv
zu reagieren, weil jeder weif3, dass der letzte Bewerber nicht abgeschreckt
werden kann. Daher ist es fiir ,,Paradies” verniinftig, auch mit dem vorletz-
ten Bewerber zu kooperieren. Das gleiche Argument gilt fiir den achtzehn-
ten Wettbewerber und so fort, bis zuriick zum ersten. Seltens Beweis durch
Rickwirtsinduktion impliziert, dass die Ladenkette in jeder Stadt, vom
ersten bis zum letzten Wettbewerber, kooperativ reagieren miisste.

Doch damit ist die Geschichte noch nicht zu Ende. Als Selten das Ergebnis
sah, fand er seinen logisch korrekten Beweis intuitiv wenig tiberzeugend
und meinte, er wiirde wohl eher seinem Bauchgetiihl folgen und aggressiv
reagieren, um andere vom Eintritt in den Markt abzuschrecken:

,Ich wire sehr iiberrascht, wenn das nicht klappen wiirde. Aus Gesprdichen
mit Freunden und Kollegen habe ich den Eindruck gewonnen, dass die meis-
ten Menschen zu dieser Entscheidung neigen. Tatsdchlich habe ich bis heute
niemanden getroffen, der gesagt hat, er wiirde sich nach der [Riickwdrts]-In-
duktionstheorie richten. Nach meiner Erfahrung erkennen mathematisch ge-
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schulte Leute die logische Stichhaltigkeit des Induktionsarguments, sind aber
nicht bereit, es als Richtschnur fiir praktisches Verhalten zu akzeptieren.“ !

Wer Reinhard Selten nicht kennt, konnte argwohnen, dass wir es hier mit
einem extrem aggressiven Menschen zu tun haben, dessen Denken von
seinen Impulsen dominiert wird. Das ist jedoch beileibe nicht der Fall.
Der Konflikt zwischen Seltens Logik und seinen Intuitionen hat nichts
mit einer Vorliebe fiir aggressives Verhalten zu tun. Wie wir schon des
Ofteren gesehen haben, kénnen logische Argumente in Widerspruch zur
Intuition geraten. Und wie wir ebenfalls erfahren haben, ist die Intuition
in der wirklichen Welt oft eine bessere Richtschnur.

2.4
Korperlose Intelligenz

Kiinstliche Intelligenz (KI) hat einen Teil ihrer Geschichte damit zuge-
bracht, kérperlose Intelligenzen zu entwickeln, die abstrakte Tatigkeiten
wie etwa Schachspielen ausiiben und deren einzige Interaktion mit der
Welt mittels eines Bildschirms oder Druckers stattfindet, was den Schluss
nahelegt, dass das Wesen des Denkens logisch und nicht psychologisch ist.
Logik ist das Ideal eines kdrperlosen Systems. Sie ist die geeignete Messlat-
te zur Bewertung deduktiver Argumente, die — etwa in einem mathema-
tischen Beweis — die Wahrheit von Aussagen betreffen. Doch nur wenige
Logiker wiirden die Ansicht vertreten, die Logik konne als Mafistab fiir
alle Arten des Denkens dienen. Ganz dhnlich hat Wilhelm Wundt, den
man auch als Vater der Experimentalpsychologie bezeichnet, schon vor
hundert Jahren auf den Unterschied zwischen den Gesetzen der Logik und
dem Denkprozess hingewiesen: 2

»Zundchst glaubte man, ihnen am sichersten auf die Spur zu kommen,
wenn man die Gesetze des logischen Denkens, wie sie seit Aristoteles durch

11 Selten (1978, S.132f.).
12 Wundt (1912/1950), S.74. Zur kiinstlichen Intelligenz siche Copeland (2004).
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die wissenschaftliche Logik festgestellt sind, der psychologischen Analyse der
Gedankenprozesse zugrunde lege ... Der Versuch, aus diesen, selbst fiir das
entwickelte BewufStsein nur einen kleinen Teil seiner Gedankenprozesse de-
ckenden Normen das Denken im psychologischen Sinne des Wortes erkldren
zu wollen, kann daher nur dazu fiihren, die wirklichen Tatsachen mit einem
Netz logischer Reflexionen zu umspinnen. In der Tat kann man von diesen
Versuchen sagen, dafS sie an ihrem Erfolg gemessen vollig fruchtlos gewesen
sind: sie haben die psychischen Vorginge selbst beseitigt.”

Ich stimme Wundt riickhaltlos zu. Trotzdem halten, wie gezeigt, viele
Psychologen bestimmte Arten der Logik fiir einen Generalschliissel zur
menschlichen Intelligenz, und viele Wirtschaftswissenschaftler sehen
dies ebenso als Definition rationalen Handelns. So beschiftigt sich das
Werk von Piaget mit der Entwicklung aller Erkenntnis, von der geistigen
Entwicklung eines Kindes bis zur Geistesgeschichte der Menschheit. Fiir
ihn war die Entwicklung der Intelligenz im Wesentlichen die Entwicklung
logischer Strukturen, vom prélogischen Denken bis hin zur abstrakt-for-
malen Schlussfolgerung. ' Das Ideal der Logik ist so tief in unserer Kultur
verwurzelt, dass selbst Kritiker, die Piagets Behauptung fiir empirisch wi-
derlegt halten, in der Logik dennoch den universellen Maf3stab verniinf-
tigen Denkens sehen. Wer diesem Maf3stab nicht geniigt, dem attestiert
man kognitive Taduschungen wie etwa den Konjunktionsfehler. Genera-
tionen von Studenten der Sozialwissenschaften haben unterhaltsamen
Vorlesungen gelauscht, in denen dargelegt wurde, wie dumm die restliche
Menschheit sei, da sie staindig vom Pfad der Logik abweiche und sich im
Nebel der Intuition verirre. Doch logische Normen sind blind fiir Inhalt
und Kultur, lassen evolvierte Fahigkeiten und Umweltstrukturen aufler
Acht. Haufig erweist sich das, was vom rein logischen Standpunkt wie ein
Denkfehler aussieht, in der wirklichen Welt als intelligentes soziales Ur-
teil. Gute Intuitionen miissen iiber die vorliegende Information und damit
auch iiber die Logik hinausgehen.

13 Gruber und Vonéche (1977, Sp. XXXIV-XXXIX)
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3

Unternehmer- und Unter-
nehmensgeschichten -
die Komm Logistik GmbH

Von Andreas Komm, Komm Logistik GmbH
www.komm-logistik.com

3.1
Unternehmensheschreibung der Komm Logistik GmbH

Die Komm Logistik GmbH ist ein mittelstindisches,
inhabergefithrtes Unternehmen in der dritten Ge-
neration. Das Unternehmen wurde 1945 durch Fritz
Komm gegriindet und hat sich von einem 2-Mann-
Betrieb tiber drei Generationen zu einem mittelstdn-
dischen Logistikunternehmen mit derzeit 80 Mitar-

beitern entwickelt. Der Hauptsitz des Unternehmens
befindet sich im Giiterverkehrzentrum Berlin-Siid (GrofSbeeren). Ein wei-
terer Standort befindet sich in Gorzow (Polen).

Wihrend in den Anfangsjahren des Unternehmens die Erbringung von
Fuhrleistungen den Schwerpunkt der Titigkeit bildete, ist das Leistungs-
spektrum des Unternehmens heute deutlich breiter.
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In den heutigen Zeiten der globalen
Verdnderungen ist die exakte Abstim-
mung und reibungslose Koordination
der Warenstrome eine der Hauptan-
forderungen von Kunden der Logistik-
wirtschaft. Um diesen Anforderungen
gerecht zu werden, musste auch das
Leistungsspektrum der Unternehmens-
gruppe Komm fortwahrend erweitert
werden.

In den 90er Jahren wurde von der
Komm Logistik die Cargo Trans Lo-
gistik (CTL) GmbH gegriindet. Dies
geschah aus der Not heraus, im Rah-
men eines Kundenauftrages eine euro-
paweite Beschaffungslogistik fiir einen
groflen Hersteller aus der Automobil-
industrie darzustellen. Die Komm Lo-
gistik war eines von sieben mittelstan-
dischen Griindungsmitgliedern dieser
Stiickgutkooperation. Heute ist die CTL
AG eine Aktiengesellschaft und hat als
eines der grofiten deutschen Stiickgut-
kooperationen 100 nationale und 40
internationale mittelstindisch gepragte
Speditions- und Logistikpartnerunter-
nehmen.

Das heutige Leistungsspektrum der
Komm Logistik umfasst bedarfsori-
entierte nationale und internationale
Transportlosungen (Distributions- und
Beschaffungsdienstleistungen)  sowie

kundenspezifische ~Mehrwertlogistik,
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.

zu denen beispielhaft die Lagerung, Qua-
litatskontrolle, Kommissionierung, Uber-
nahme der kompletten Dokumenten- und
Zollabwicklung u.v.m., aber auch Spezial-
dienstleistungen wie Umzugslogistik fir
private und gewerbliche Kunden gehoren.

Das heutige Betriebsgeldnde hat eine Gro-
e von mehr als 22.000 qm. Dem Unter-
nehmen stehen dort mehr als 8.500 EDV-
verwaltete Europalettenstellpldtze als
logistische Puffer zur bedarfsorientierten
(Be-) Lieferung, optimierten Warendistri-
bution und fiir die Konsolidierung bun-
des- oder europaweiter Verkehre zur Ver-
fiugung. Das Unternehmen verfiigt derzeit
im Fernverkehr tiber einen Fuhrpark von
22 eigenen Jumbofahrzeugen und be-
schiftigt allein im Nahverkehr 30 festfah-
rende Subunternehmer. Im Fernverkehr
liegt die Selbsteintrittsquote heute bei ca.
30 %. Die Unternehmensgruppe Komm
wird im Jahre 2011 ca. 120.000 Sendungen
(Auftrage) abwickeln.

Komm Logistk GmbH (c) 2001
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3.2
Entwicklung des Logistikmarktes in der Zeit von 1990 bis 2010
und die derzeitige Wettbewerbssituation

Der Logistikmarkt erlebte gerade in den letzen zwei Jahrzehnten einen
rasanten Wandel. Bis 1994 war der Transport- und Logistikmarkt durch
starke staatliche Reglementierungen (Kontingentierung des Marktzu-
gangs bei gesetzlich vorgeschriebenen Frachtpreisen) geprigt. Die Bedin-
gungen dnderten sich 1994 im Rahmen der Liberalisierung der Trans-
portmirkte in der Europdischen Union in gravierender Weise. Die in
Deutschland gesetzlich vorgeschriebenen Transportpreise wurden auf
europdischer Ebene abgeschafft und der Marktzugang, der vor 1994
durch Marktzugangsbeschriankungen (Konzessionen/Kontingentierung)
gepragt war, komplett fiir den Wettbewerb gedffnet. Der stark erleichterte
Marktzugang fithrte in Kombination mit der Tariffreigabe bereits in den
ersten Monaten zu einem deutlich intensiveren Konkurrenzkampf und
einem damit einhergehenden Preisverfall von iiber 30 %. Auch in den
nachfolgenden Jahren war das Gewerbe gepragt von erheblichen zusétz-
lichen Kostenbelastungen (Verscharfung der Sozialvorschriften, die Ein-
fithrung der Stralenverkehrsmaut im Jahr 2005 sowie stdndig steigende
Dieselkosten). Insbesondere die steigenden Dieselkosten, die im Giiter-
fernverkehr einen Gesamtkostenanteil von ca. 30 % ausmachen, stiegen
in den Jahren 1995-2011 im Durchschnitt um fast 7 % (!) pro Jahr.

Aufgrund des zunehmenden globalen Wettbewerbs und stark schwan-
kender Rohstoffkosten sind diese und dhnliche Entwicklungen jedoch
nicht nur in Unternehmen der Logistikwirtschaft, sondern auch in an-
deren Branchen zu beobachten. Hieraus ergeben sich fiir alle Unterneh-
men gravierende Auswirkungen auf die in der Unternehmensfithrung
eingesetzten betriebswirtschaftlichen Instrumente und die darauf basie-
renden Entscheidungsprozesse.



34 | Unternehmer- und Unternehmensgeschichten

3.3

Bedeutung von Kennzahlensystemen als Instrument der Be-
triebswirtschaftslehre im Rahmen der heutigen Unternehmens-
fiihrung

In Zeiten des immer starker werdenden globalen Wettbewerbes mit stei-
gendem Kostendruck und einem durch kleiner werdende Margen geprag-
ten Geschift steigt die Bedeutung betriebswirtschaftlicher Instrumente
bei der Fithrung der Unternehmen deutlich an.

Hierzu gehoren eine aussagefihige Kostenrechnung und ein auf die je-
weiligen Prozesse und die Organisation abgestimmtes Kennzahlensystem,
das die Leitung des Unternehmens in die Lage versetzt, kurzfristig und
gezielt auf Verdnderungen des Marktes zu reagieren. Die Kenntnis dieser
Erlos-/Kostenstrukturen sollte selbstverstdndlich auch die Voraussetzung
fiir die Kalkulation der Angebotspreise sein.

In der Realitdt kann man jedoch immer wieder feststellen, dass es trotz
dieser Erkenntnis selbst in der heutigen Zeit noch zu viele Personen in
leitenden Positionen der Unternehmen gibt, die die Bedeutung dieser not-
wendigen betriebswirtschaftlichen Hilfsmittel als Uberlebensvorausset-
zung und die sich daraus ergebenden Ertragsverbesserungspotenziale fiir
das Unternehmen noch nicht erkannt haben.

Oftmals werden selbst heute noch Entscheidungen ohne fundierte Grund-
lage ,,aus dem Bauch heraus entschieden® und fithren dabei nicht selten zu
hochst unerwiinschten wirtschaftlichen Ergebnissen. Die Insolvenzstatis-
tiken sprechen hier eine sehr deutliche Sprache.

Aus Tradition (,das haben wir immer schon so gemacht®) oder aufgrund
von fehlender Ausbildung (,Kostenrechnung, Kennzahlensysteme, Pla-
nungsrechnungen: das ist was fiir GrofSkonzerne®) wird in diesen Un-
ternehmen teilweise an Zustanden festgehalten oder aus dem Bauch/der
Erfahrung gehandelt, obwohl sich die Entscheidungsgrundlagen, die viel-
leicht in der Vergangenheit zu richtigen Entscheidungen und zu den jet-
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zigen Strukturen gefiithrt haben, so gravierend gedndert haben, dass sie
heute einfach nicht mehr passen.

Unternehmer, die ohne ein aktives Controlling ihre Unternehmen fiithren,
fahren aber im Wirtschaftsverkehr sozusagen ,,mit verdreckten Scheiben®.
Im Stralenverkehr wire solch ein Verhalten undenkbar. Hier beobachtet
man standig sein Umfeld, blickt nach vorne, nach hinten, zur Seite und auf
die bestehenden Instrumente und fahrt regelmafig zur Inspektion. Geht
die ,,rote Lampe an der Instrumententafel an®, fahrt man in die Werkstatt.

3.4
Bedeutung von Kennzahlensystemen in der Entwicklung der
Komm Logistik

Auch in der Firmengeschichte der Komm Logistik gab es Mitte der 90er
Jahre einen Zeitraum, in dem das Unternehmen aufgrund der oben ge-
nannten Entwicklungen in der Logistikwirtschaft kombiniert mit fehlen-
den betriebswirtschaftlichen Kenntnissen des damaligen Managements
gravierende wirtschaftliche Probleme hatte.

Das Unternehmen hatte sich zwar in der Zeit von 1945-1995 fortwahrend
weiterentwickelt und war gewachsen. Allerdings reagierte das Manage-
ment nicht addquat auf den damaligen Preisverfall durch die Deregulie-
rung (Fortfall der Tarife), was zu defizitdren Kunden/Verkehren, unren-
tablen Niederlassungen, einer falsch dimensionierten Fuhrparkgrofle,
unrentablen Abteilungen und Prozessen, einer schlechten Kostenstruktur
und in deren Folge zu einer defizitaren Ertragslage fiihrte. Daraus resul-
tierte iiber die Zeit eine mangelhafte Eigenkapitalausstattung und Finan-
zierungsstruktur. Die fehlende Reaktion auf die Anderung der externen
Faktoren, die Hoffnung auf wieder steigende Preise und das mangelhafte
betriebswirtschaftliche Instrumentarium fithrten das Unternehmen an
den Rand der Existenz.
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Zum anderen bildet sich selbst bei gestandenen Unternehmern oftmals
so etwas wie eine ,Schockstarre”. Handlungsunfahigkeit der jeweiligen
Personen aufgrund von gekrankter Eitelkeit, Angst vor dem Misslingen
mit der einhergehenden Angst vor Verlust der Existenzgrundlage und des
Lebenswerkes sind nur einige der Ursachen. Auch Angst vor dem Tref-
fen unangenehmer Entscheidungen (z.B. Reduzierung der Lohn- und
Gehaltskosten, Abbau bestimmter Strukturen) spielt in dieser Phase eine
gravierende Rolle. Allerdings hilft es nicht, den Kopf in den Sand zu ste-
cken, sonst wird der von auflen entstehende Druck bei dauerhaft schlech-
ten betrieblichen Ergebnissen durch Banken und Glaubiger immer grofier
und zwingt den Unternehmer zum Handeln oder fithrt unweigerlich in
die Insolvenz.

Ende 1996 stieg der heutige Gesellschafter Herr Andreas Komm in die
Unternehmensgruppe ein. Andreas Komm hatte nach dem Studium
der Betriebswirtschaft mit den Schwerpunkten Controlling, Betriebs-
wirtschaftslehre des Verkehrs und Logistik in einer mittelstindischen
Unternehmensgruppe in Miinchen mit 400 Mitarbeitern die komplette
Kostenrechnung und das Controlling aufgebaut und in dieser Zeit auch
umfangreiche Erfahrungen im Bereich Sanierung, Kauf, Verkauf und
Umstrukturierungen von Unternehmen/Unternehmensteilen gesammelt.
Aufgrund der Verflechtungen der Unternehmensgruppe in Miinchen mit
Konzernunternehmen bestand dariiber hinaus die Notwendigkeit, die
eigene Kostenrechnung den Anforderungen der jeweiligen Konzernrech-
nungslegung (Kostenrechnungen, Planungs- und Investitionsrechnun-
gen) anzupassen.

Bereits 1995 begann Andreas Komm berufsbegleitend aus Miinchen in
Zusammenarbeit mit der damaligen Geschiftsleitung die Restrukturie-
rung (Sanierung) der Unternehmensgruppe Komm. Die Basis dieser Sa-
nierung bildete die Verfeinerung der Finanzbuchhaltung, die Einfithrung
einer aussagekraftigen Kostenrechnung und eines entsprechenden auf die
Branche und das Unternehmen zugeschnittenen Kennzahlensystems. Mit
Hilfe dieser Instrumente war es moglich, die Prozesse und Strukturen zu
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analysieren und die entsprechenden Restrukturierungsmafinahmen ein-
zuleiten. Erwdhnen sollte man an dieser Stelle noch, dass es in solchen
Restrukturierungsprozessen zum Teil hochst emotionale Auseinander-
setzungen (insbesondere zwischen unterschiedlichen Generationen) ge-
ben kann und in diesem Fall auch gab. Die Schwierigkeit an dieser Stelle
ist (meist fir die altere Generation oder den emotionaleren Partner), die
Auseinandersetzungen - so schwer dies auch sein mag - sachlich und fach-
lich zu fithren und gemeinsam und letztendlich zum Wohle des Unter-
nehmens zu entscheiden. Sanierung ist fiir alle Beteiligten kein schoner
Prozess, obwohl am Ende nur das Ergebnis zahlt!

In der Folge wurden gravierende Einschnitte in die Unternehmensstruk-
tur getatigt.

Hierzu zéhlten u.a. die SchliefSung unrentabler Niederlassungen, die Hal-
bierung des Fuhrparks, der verstiarkte Einsatz von Subunternehmern, die
Auflosung der Werkstatt bei gleichzeitigem Abschluss von Fahrzeug-War-
tungsvertridgen, die Trennung von unrentablen Kunden, die Verschlan-
kung der Verwaltung, die Abschaffung unnatiger Prozesse, die Senkung
samtlicher Unternehmenskosten sowie die Trennung vom nicht-famili-
dren Gesellschafter des Unternehmens. Simtliche Mafinahmen wurden
im Vorfeld genau analysiert, besprochen und in einem geschlossenen Ge-
samtkonzept mit Begleitung der finanzierenden Banken umgesetzt.

Die heutige Situation der Unternehmensgruppe Komm ist geprigt von
einer sehr guten Eigenkapitalsituation, einer professionellen und aussa-
gekriftigen Kostenrechnung mit seinen einhergehenden Kennzahlensys-
temen incl. Kundenmonitoring, einer soliden Kostenstruktur, einem breit

gefiacherten Kundenstamm und einem sehr guten Rating bei den Banken.

Es ist jedoch davon auszugehen, dass die Sanierung der Unternehmens-
gruppe ohne ein fundiertes Konzept mit einem entsprechenden Mafinah-
menplan von den finanzierenden Banken wahrscheinlich nicht unter-
stiitzt und begleitet worden wire.
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3.5
Welche Rolle spielen Bauchentscheidungen in der heutigen Zeit?

Die Frage ist, trotz aller Kennzahlensysteme und professioneller Entschei-
dungsstrukturen, welche Rolle Bauchentscheidungen in der heutigen Zeit

noch spielen.

Wenn man Bauchentscheidungen als Entscheidungen definiert, die auf-
grund eines Gefiihls und/oder entsprechender Lebenserfahrungen getrof-
fen werden, wird man sich Bauchentscheidungen im Leben wohl kaum
entziehen konnen. Es ist davon auszugehen, dass ,,Bauchentscheidungen®
immer - ob bewusst oder unbewusst - eine erhebliche Rolle in der Ent-
scheidungsfindung spielen. Dies gilt fiir den ,ersten Eindruck®, wenn eine
fremde Person den Raum betritt, genauso wie fiir den reichen Erfahrungs-
schatz, den man im Allgemeinen ,alteren“ Menschen aufgrund ihrer pri-
vaten oder beruflichen Lebenserfahrung zurechnet.

Oftmals werden jedoch in Betrieben Bauchentscheidungen getroffen, die
bei einer genaueren Analyse der Entscheidungsgrundlagen mit Instru-
menten der Betriebswirtschaft so niemals getroffen worden wiren. Die
Folge sind nicht wettbewerbsfahige Kostenstrukturen, unrentable Kun-
den, nicht tragfdhige Niederlassungen, Fehlentscheidungen bei Unterneh-
menskaufen etc. Dies alles fithrt in der Regel zu einer Erodierung des be-
trieblichen Eigenkapitals sowie zu zahlreichen Insolvenzen insbesondere
im mittelstdndischen Bereich, wie im vorigen Kapitel beschrieben.

Nachstehend vier Beispiele fiir theoretische Bauchentscheidungen, die in
der Praxis so nicht stattfanden, aber stattgefunden hétten, wenn sie nicht
durch das ,Veto“ eines Controllers und seiner vorhergehenden genauen
Analysen verhindert worden wéren:

1. Im Rahmen einer Verhandlung mit einem Groff(kunden stand die Ge-
schéftsleitung unter dem Druck, aufgrund eines Wettbewerbsangebotes
weitere Preiszugestindnisse an den Kunden zu machen. Der Geschifts-
fithrer schlug vor, auf die Berechnung einer Preiskomponente in Hohe
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von 32,- DM (16,36 €) pro Einheit zu verzichten, ohne zu wissen, wie
viel in der Vergangenheit mit dieser Position abgerechnet wurde. Als der
Controller ihm mitteilte, dass diese ,,Bauchentscheidung“ das Unterneh-
men aufgrund grofler Mengen an Abrechnungspositionen 265.000,- DM
pro Jahr kosten wiirde, war diese Uberlegung sofort ,vom Tisch®. Lehre:
auch kleine Preiskomponenten kénnen in der Summe riesige Auswir-
kungen haben, wihrend vermeintlich hohe Preiskompomponenten ggf.
irrelevant sind, da sie sowieso nicht vorkommen. Aus diesem Grund
sollte vor Verhandlungen eine umfangreiche Analyse der entscheidungs-
relevanten Daten durchgefiihrt werden, damit sie als Entscheidungs-
grundlage in Verhandlungen unmittelbar zur Verfiigung stehen.

Theoretischer Ertragsverlust: 265.000,- DM p.a.

. Bei der Einrichtung einer Buchhaltung fiir ein neu gegriindetes Ab-
bruchunternehmen bestand der Controller darauf, beim Buchen der
Erlose und Kosten auf die jeweiligen Kostenstellen zusitzlich num-
merierte Abbruchprojektkostenstellen zu beriicksichtigen. Mit dieser
Projektbuchhaltung sollte laufend die geschéftsjahresiibergreifende
Ertragssituation der Abbruchprojekte beobachtet werden. Uber diesen
geringen Mehraufwand fiir die Finanzbuchhaltung wurde zwischen
Controller und Geschiftsfithrer sehr intensiv und kontrovers disku-
tiert. Der Controller setzte sich durch und es wurden fiir jedes Ab-
bruchprojekt entsprechende Projektkostenstellen eingefiihrt. Die fort-
wihrende Kontrolle der einzelnen Abbruchprojekte ergab, dass einige
Projekte negativ waren. Die durch die Projektbuchhaltung vorhandene
Moglichkeit der schnellen, zielgerichteten Analyse der Einzelprojekte
zeigte, dass die negativen Ergebnisse durch fehlende Kundenabrech-
nungen entstanden sind. Hier konnten mehrere 100.000,- € fiir die er-
brachten Leistungen nachtréglich an die betroffenen Kunden fakturiert
werden. Ohne die Projektbuchhaltung wire die Analyse kaum moglich
bzw. unverhéltnismafig aufwendig gewesen.

Theoretischer Ertragsverlust: mehrere 100.000,- €
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3. Im Rahmen eines Unternehmenskaufes (eines Fitnessunternehmens)
wurde der Geschiftsfithrer des Kéufers durch den Controller dar-
auf hingewiesen, dass es in der Fitnessbranche Kunden gibt, die ihre
Mitgliedsbeitrage fiir den Vertragszeitraum (6, 12, 24, 36 Monate) im
Voraus bezahlen. Bei diesen Mitgliedern hatte das zu verkaufende Un-
ternehmen die Einnahmen also bereits erhalten. Der Kaufer hingegen
hitte fiir die jeweilige Restvertragszeit die Leistungen erbringen miis-
sen, ohne dass diesen Aufwendungen entsprechende Einnahmen ge-
geniiberstiinden. Der Geschiftsfiihrer meinte aus dem Bauch heraus,
dass das ja nicht viel sein konne. Der Controller analysierte saimtliche
Einzelvertrige und ermittelte die jeweilige Restlaufzeit der Vertrage.
Die anteiligen Beitrige fiir die Restlaufzeit betrugen ca. 700.000,— Os-
terreichische Schilling (ca. 51.000,~- €), um die der Kaufpreis schluss-
endlich reduziert wurde.

Theoretischer Ertragsverlust: 700.000,- Schilling

4. Fiir ein Logistikprojekt war die Entscheidung zu treffen, ob eine Kon-
fektionierung von Displays (Aufrichtung von Verkaufsdisplays, Bestii-
ckung der Displays mit Ware sowie die transportgerechte Verpackung)
in Deutschland oder Ost-Polen erfolgen sollte. Der Lohnunterschied
betrug unglaubliche 90 % ! Aus dem Bauch miisste die Produktion bei
diesem Lohnunterschied in Polen deutlich preisgiinstiger sein. Eine
griindliche Analyse ergab, dass der Lohnvorteil durch die anfallenden
Transport- und Logistikkosten komplett aufgezehrt wurde. Die Leis-
tung wurde daraufhin in Deutschland (Berlin) erstellt.

Theoretischer Ertragsverlust: Differenz Lohnkosten - Logistikkosten

Bauchentscheidungen aus beharrlichem Verharren an tradierten Struk-
turen (,Das haben wir schon immer so gemacht !“) konnen in Zeiten, in
denen die einzige Bestindigkeit der Wandel ist, ohne genauere Analyse
der Entscheidungsgrundlagen zu existenziellen Problemen des Unter-
nehmens fiihren.
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Andererseits: Betrachtet man die Komplexitdt mancher Entscheidungen,
kommt man sehr schnell zu dem Ergebnis, dass nicht alle Entscheidungs-
komponenten in Zahlen dargestellt werden konnen. Beispielhaft sei hier
eine Fahrzeuginvestition im Millionenbereich zu nennen, bei der die
Zuverlassigkeit des Vertragspartners (Einhaltung von Zusagen), die des
Fahrzeuges, der Werkstatt, der Reklamationsbearbeitung durch den Her-
steller/die Werkstatt etc. selbstverstdndlich aus gelebten Erfahrungen in
die Wertung eingehen, ohne dass diese jedoch monetir (in Euro und Cent)
genau gewertet werden kénnen.

Ein typisches Beispiel fiir ,,Bauchentscheidungen® sind auch Auswahlkri-
terien im Rahmen der Personaleinstellung (passt dieser Mensch ins beste-
hende Team; besitzt er/sie die personliche Starke und Fithrungsqualitit,
die diese Aufgabe erfordert usw. neben den tiblichen Kriterien wie Noten,
Testergebnisse, Testate etc. ).

Folglich spielen ,,Bauchentscheidungen® in fast allen Entscheidungspro-
zessen eine Rolle. Die Frage ist nur, welches Gewicht man diesen ,,Gefiih-
len und Erfahrungen® in dem jeweiligen Entscheidungsprozess zugesteht.

Auch die finanzierenden Banken bewerten (nicht zuletzt unter dem Druck
der Kriterien von Basel II+III) neben den weichen Entscheidungskriterien
(Nachfolgeregelung, Qualifikation der Geschiftsleitung etc.) in erster Linie
Zahlen. Diese Zahlen entscheiden letztlich dariiber, ob eine Investition ei-
nes Unternehmens finanziert wird oder nicht. Auch unter diesen Gesichts-
punkten macht es fiir jeden Unternehmer Sinn, auf seine Ertragsfihigkeit
zu achten, seine Zahlen zu kennen und seine Bilanzen ,,sauber” zu halten.

3.6
Warum werden Kennzahlensysteme und aussagekraftige
Kostenrechnungen immer wichtiger?

In der heutigen Zeit sind die Margen vieler Unternehmen sehr klein. Hin-
zu kommen oftmals grofle Schwankungen der Rohstoffpreise und steigen-
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de Kosten im Bereich Personal und Energie. Ohne aussagekriftige Zahlen
kénnen sich die Ergebnisse einzelner Kunden, Prozesse oder Unterneh-
mensteile unbemerkt sehr schnell schlecht entwickeln.

Aktives Controlling hingegen ermoglicht der Unternehmensleitung ein
sehr kurzfristiges Handeln, wenn Prozesse oder Strukturen ,,nicht mehr
auf Kurs“ sind, ohne dass mit viel Aufwand erst Daten erhoben, analysiert
werden miissen und dadurch viel wertvolle Zeit verloren geht.

3.7
Was braucht man, um ein Kennzahlensystem aufzubauen?

Fiir den Aufbau eines Kennzahlensystems braucht man neben einem
guten mathematischen Verstindnis auch ein bisschen Liebe zu Zahlen.
Wichtig bei der Auswahl ist es neben den allgemeingiiltigen Kennzahlen
wie Umsatzrendite, Cash-Flow, Eigenkapitalquote, etc., die fiir das jeweili-
ge Unternehmen relevanten Zahlen (keine Zahlenfriedhofe) zu ermitteln,
die es der Unternehmensleitung erlauben, auf Abweichungen kurzfristig
und zielgerichtet zu reagieren.

Dies konnen z.B. die einzelnen Kundenertrige, bestimmte Kostengréfien
fiir Branchenvergleiche (z.B. Dieselverbrauch pro km), lineare Entwick-
lung von Kostengroflen zur Identifikation von Kostenausreissern sowie
Kennzahlen zur Identifikation von Anderungen des Kundenkaufverhal-
tens (z.B. bei Mischpreiskalkulationen) sein.

Bei der Einfithrung individueller Controllingsysteme ist es dariiber hin-
aus extrem wichtig, die Mitarbeiter fiir die Arbeit mit den Kennzahlen zu
motivieren. Dies ist nebenbei ein Aspekt, dem an den Universititen gerade
in Bezug auf mittelstdndische Unternehmen viel zu wenig Bedeutung ge-
schenkt wird. Das Controlling sollte aus Motivationsgriinden so ausgelegt
sein, dass es den Mitarbeitern hilft, ihren jeweiligen Bereich besser zu steu-
ern, zu kontrollieren und zu optimieren. Andernfalls wird aus der positiven
Servicefunktion Controlling sehr schnell der negativ besetzte ,,Kontrol-
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leur” (,,Erbsenzihler®). Schafft es der Controller an dieser Stelle, die Mit-
arbeiter an dem Prozess zu beteiligen und ihnen einen Mehrwert fiir ihre
eigene Arbeit zu bieten, wird aus dieser Funktion sehr schnell ein Selbstldu-
fer. Dies erkennt man u.a. daran, dass die Mitarbeiter beginnen, sich inten-
siv mit den Auswertungen zu beschéftigen, Verbesserungswiinsche duflern
oder Vorschlége fiir weitere Verfeinerungen des Systems haben.

Zu erwahnen ist noch, dass neben der Auswahl der unternehmensrele-
vanten Kennzahlen selbstverstindlich die stindige Kontrolle und Uber-
wachung dieser Zahlen besonders wichtig ist.

3.8
Fazit

In alle Entscheidungen in unserem Leben flieflen unsere Erfahrungen/
Gefiihle mit ein. Diese erzeugen in uns ein bestimmtes Gefiihl fiir ein Ge-
schift, sie duflern sich als Sympathie fiir den Geschiftspartner oder fith-
ren zu bestimmten Wahrnehmungen.

Auf betriebswirtschaftliche Instrumente und Kennzahlensysteme sollte
jedoch kein Unternehmen in der heutigen Zeit mehr verzichten. Sie sind
ein absolutes Muss fiir eine effektive Unternehmenssteuerung, ohne dass
sie ein ,Bauchgefithl“ oder die Erfahrung der entscheidenden Personen

ersetzen konnen.

Unsere finalen Entscheidungen treffen wir dann meist auf Basis aller
»harten“ (Daten, Analysen) und ,weichen® (Erfahrungen/Gefiihle) Ein-
flussfaktoren.

Betriebswirtschaftliche Instrumente wie Kennzahlensysteme und genaue
Analysen konnen als Unterstiitzung dieses Entscheidungsprozesses zu ei-
nem deutlich besseren Gefiihl fithren, am Ende auch die richtige Entschei-
dung getroffen zu haben.
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4
Emotionen als Immun-
system der Organisation

Uberlegungen zu einer systemtheoretischen Beschreibung
von Gefiihlen und Emotionen in Organisationen

Von Dipl.-Soz. Audris Muraitis, Universitat Witten/Herdecke,
www.uni-wh.de

4.1
Fragestellung

Emotionen werden in Organisationen und speziell in Krisen und Kon-
flikten als storend und als Gefahrenquelle angesehen (Barbalet 2001). Sie
storen die sachliche und objektive Beschaftigung mit organisational rele-
vanten Dingen und verhindern rationale Entscheidungen (Willke 2009)."
Sie werden als Antagonist der Vernunft angesehen, da Personen, die emo-
tional handeln und erleben, unterstellt werden kann, dass ihnen mitunter

14 Willke schreibt: ,Mit Sékularisierung und Aufklarung wird die Idee der Entscheidungs-
freiheit zum festen Bestandteil der westlichen Kultur, ihrer Ethik, ihres Rationalismus
und Individualismus. Auch die modernen Entscheidungstheorien, die im 19. Jahrhun-
dert zur Erklarung des rationalen (6konomischen) Handelns entstehen, stehen durch-
gingig auf der Seite der Entscheidungsfreiheit und verdringen deren Begrenzung in
die dunklen Tiefen der Leidenschaften und der Irrationalititen. (Willke 2009, 62-63)
Ablésung von wenigen Alternativen, die entweder als notwendig oder als unmaglich
angesehen werden, ist der Kern einer rationalen Entscheidung.
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die Fernsicht, das sachliche Abwiagen verschiedener Argumente und das
Bedenken (und Einbeziehen) der Folgen abgehen. Weber sieht als die Be-
dingung von Organisation und Biirokratie, dass ,,die Ausschaltung von
Liebe, Hafl und allen rein personlichen, iiberhaupt allen irrationalen, dem
Kalkil sich entziehenden, Empfindungselementen aus der Erledigung der
Amtsgeschifte, gelingt. Statt des durch personliche Anteilnahme, Gunst,
Gnade, Dankbarkeit, bewegten Herrn der élteren Ordnung verlangt eben
die moderne Kultur, fiir den dufleren Apparat, der sie stiitzt, je komplizier-
ter und spezialisierter sie wird, desto mehr den menschlich unbeteiligten,
daher streng ,sachlichen’ Fachmann.“ (Weber 1972, 563) Andererseits ist
der Mangel an Interesse, Solidaritidt oder Verbundenheit mit der Organi-
sation ein Thema, wenn Freiherr vom Stein 1818 von ,,besoldeten, buch-
gelehrten, interessenlosen, ohne Eigentum seienden Buralisten® spricht,
die mit dem Ganzen - in unserem Fall: der Organisation - nicht verbun-
den sind oder sich nicht mit ihm verbunden fithlen."” Diese Kontroverse
zwischen Rationalitdt und Emotionalitét in der Organisation ist bis heute
Gegenstand der Auseinandersetzung. In Organisationen kann das Zu-
sammensein von Personen durch die Prasenz von Bezahlung, Hierarchie
und Sanktionsmoglichkeit nicht einfach auf Interesse oder emotionale
Bindung zuriickgefiithrt werden.'®

Diese Betrachtungsweisen — die an dieser Stelle nicht vollstindig gewiirdigt
werden konnen — beleuchten jedoch nicht, welche Mechanismen der ,,Ab-
wehr® (Pias 2009) in der Organisation verantwortlich sind, um schadliche
von unschédlichen Emotionen zu unterscheiden, emotionale Verbindun-
gen und Distanzierungen zur Organisation zu erkennen und die schidli-
chen Emotionen auszusondern. Wie wird im alltiglichen Umgang Emo-
tionalitat thematisiert? Wie schaffen es die Beteiligten, sich der inneren
Welt des anderen zu vergewissern und einen Einblick in diese zu

15 Freiherrn vom Stein ging es jedoch nicht um eine naive Biirokratiekritik, sondern mehr
um die Weckung des elementaren Interesses am Wohl der Gemeinschaft, welches er nur
durch Verbundenheit (Bindung) mit der Gemeinschaft erfiillt sah.

16 Zur Schwierigkeit, das Vorhandensein dieser Motivlagen - als wéren sie Zustinde - zu
operationalisieren, siehe (Coleman 1986).
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bekommen, wenn die beteiligten Akteure Motive darin sehen, diese zu
verbergen, zu iiberspielen und strategisch einzusetzen?

Auch kann mit einer system- oder kontingenztheoretischen Perspekti-
ve nicht behauptet werden, dass man genau und jederzeit wiisste, welche
Emotionen den Erfolg fordern und welche den Misserfolg einer Organi-
sation bedeuten.” Dieser Mechanismus' der Selektion zwischen forder-
lichen und hinderlichen Emotionen und der Konstruktion einer Perso-
nenkenntnis bzw. Menschenkenntnis innerhalb der Organisation scheint
mehr unbemerkt und fiir die Beteiligten unbewusst — quasi nebenher - ab-
zulaufen. In diesem Artikel mdchte ich mich deswegen mit der Funktion
der Thematisierung von Emotionen fiir den Erhalt (und die Reprodukti-
on) der Organisation beschiftigen und (die Thematisierung von) Emoti-
onen als ein Immunsystem der Organisation betrachten (Luhmann 1984,
504 ff.)."” Hierfiir werde ich zunichst einmal die kommunikative Konst-
ruktion der Person, des Menschen und der Organisation bestimmen, um
dann die Immunreaktion zu beschreiben. Am Schluss werde ich ein erstes
Fazit ziehen, welches diese Betrachtungsweise erméglicht.

4.2
Die Person in der Organisation

Das Verstehen eines Verhaltens impliziert das Verstehen einer Auswahl
aus anderen Verhaltensmoglichkeiten. Die anderen potenziellen Moglich-
keiten werden jedoch im aktuellen Verhalten nicht angezeigt, sondern sind

17 Gerade wenn man mitbedenkt, dass die Bestimmung der Organisationsgrenze unklar
ist. Organisationen konnen als ,,Verdichtungen menschlicher Aktivitaten (ohne deutli-
che Grenzen)“ verstanden werden. (Westerlund und Sjéstrand 1981, 49)

18 ,,Unter Mechanismus soll demgemaf3 eine funktional spezifizierte Leistung verstanden
werden, deren bei Bedarf wiederholte Erbringung in einem System erwartet werden
kann, so dass andere Einrichtungen sich darauf einstellen kénnen. Mechanismen l6sen
Systemprobleme.” (Luhmann 2005, 116)

19 ,Ein Immunsystem muss mit Selbstreproduktion unter sich dndernden Bedingungen
kompatibel sein“. (Luhmann 1984, 504) Es kann mit anderen Worten nicht ein fiir alle
Mal kldren, was passend oder unpassend ist.
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einerseits im aktuellen Verhalten selbst, anderseits im Akt des Verstehens,
der sich wiederum als eine Auswahl an Verhaltensmoglichkeiten darstellt,
impliziert.”*® Das Verhalten der anderen Person als Kommunikationsakt zu
verstehen und ihr eine Selektion aus alternativen Verhaltensméglichkeiten
zu unterstellen, ist eine Betrachtung der Intentionalitdt — also dessen, was
ihrem Willen unterliegt, und iiber das, was ihrer Reflexion zuginglich ist
(Luhmann 2009a). Die Betrachtung einer Person tiber die Intentionalitdt
hinaus betrifft den Bereich der Ideologie (Personen entscheiden, sich in
Zukunft auf bestimmte Weise zu entscheiden®' oder den Bereich der Emo-
tion (Personen sind existentiell auf bestimmte Entscheidungen - die dann
keine mehr sind? - festgelegt).

Die Beobachtung einer Person anhand ihrer existentiell (wesenhaft)
bestimmten nichtgewiahlten (festgelegten) Moglichkeiten ist fiir die Or-
ganisation relevant, da sie hier potentielles Verhalten — was man alles
von einer Person? erwarten und verlangen kann - in die Fahigkeit und
das Vermogen einer Person transformieren kann. Fiir die Organisation
bedeuten Emotionen die Beobachtung und Konstruktion von Unmog-
lichkeiten. Dies schafft auf der einen Seite Erwartungssicherheit, zeigt
aber auf der anderen Seite eine Einschrinkung in der Flexibilitat der Or-
ganisation an. Insofern wird hier ein Widerspruch zwischen Organisier-
barkeit (Flexibilitat) und Organisationsfahigkeit (Fahigkeit) konstruiert,
der am Personal festgemacht wird.

Zwischen dem potenziell méglichen Verhalten und dem, was sich in der
Situation an aktuellem Verhalten zeigt, liegt ein Bereich an moglichen
Interpretationen und unterschiedlichen Arten des Verstehens — oder
besser gesagt: Dies ist reine Interpretation, da das, was sich in der ak-
tuellen Situation als Verhalten zeigt, den Alternativenhorizont weiteren
Verhaltens nicht gleichzeitig mitzeigt.

20 In voller Breite kann auf die Kommunikationstheorie nicht eingegangen werden. Siehe

hierzu (Luhmann 2008b).

21 Z.B.:immer auf die gerechte Verteilung zwischen den Geschlechtern zu achten.
22 Weiter unten werde ich fiir diese Félle den Begriff des Menschen einfithren.
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In diesem Kontext sind Erklarungsformen und Zuschreibungen von Be-
deutung, die implizite Annahmen iiber die Person treffen. Neben der In-
terpretation von Verhalten anhand von Konnen und von Konzepten des
Wollens sind Emotionen eine eigene Form, die dem Subjekt bestimmte
Restriktionen, einen bestimmten Zustand unterstellen.

Diese Interpretationsmoglichkeiten sind mit den Bedingungen moder-
ner Gesellschaft, ein anderes Selbst sein zu konnen, verkniipft, in deren
Kontext die Moglichkeit der Negation von Notwendigkeit und von Un-
moglichkeit liegt. Diese Moglichkeit soll weder als Kompetenz des Indi-
viduums noch als Leistung der Organisation angesehen werden, sondern
als strukturelle Bedingung der modernen Gesellschaft.

4.2.1
Die Person als emotionale Adresse

Welchem Schema bzw. welcher Form der Beobachtung entstammen

Emotionen??

Die Thematisierung von Emotionen ist aus der Sicht der Organisation
eine Form der gleichzeitigen Beobachtung des Kérpers und der Person.
Sie dient nicht der Diagnose und Zuordnung von Symptomen (korperli-
chen Gesten) zu einem echten korperlichen Zustand, sondern vielmehr
einer Zuschreibung von Zustinden auf Personen und der Sondierung
(und Benennung) von potentiellen Gefahrdungen fiir die Organisation.
Das Immunsystem rechnet mit potentiellen Situationen in der Zukunft
und relationiert dazu passende Zustinden (z.B. Emotionen und Stim-
mungen) der Organisationsmitglieder. Dies sind Zustidnde, von denen
die Organisation annimmt, dass passende - situationsangemessene —
Verhaltensweisen erfolgen werden. Von einer Flugbegleiterin werden
andere emotionale Zustande als passend erwartet als von einem Mitar-
beiter eines Inkassounternehmens (Hochschild et al. 2006). Das Kriteri-

23 Ich gehe davon aus, dass potentiell jedes Verhalten als eine Emotion interpretiert werden
kann.
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um der Passung ist dabei das Selbstverstandnis (Fuchs 2010, 276 ff.) der
Organisation, welches sich iiber die Zeit hinweg — wie ein zweites Gehirn
der Organisation®* — entwickelt und sich meist nicht innerhalb der Ver-
trige finden lasst.

Man konnte insofern davon ausgehen, dass Emotionen immer dann
thematisiert werden, wenn sich die Person (bzw. der Stelleninhaber)
nicht zuriicknehmen kann oder wenn beobachtet wird, dass sich eine
Person nicht zuriicknehmen kann. Diese Art des ,Sich-nicht-zuriickneh-
men-Konnens” kann nicht nur die soziale Adresse ,,Person® beinhalten,
sondern thematisiert den Menschen, ,weil auch das Korperverhalten
einbezogen werden muss und weil Psychisches nicht in der sozial kons-
tituierten Form von Personalitit vorausgesetzt werden soll“ (Luhmann
1984, 303). Es geht nicht um eine bewusste Wahl eines Verhaltens — des
,Sich-nicht-zurlicknehmen-Koénnens’ -, sondern um die Beobachtung
und Konstruktion einer korperlichen Instanz, die nach eigenen Mafiga-
ben funktioniert.”

Emotionen konnen als die soziale Beobachtung von Korperereignissen
aufgefasst werden, also deren Beschreibung, Erklirung und Bewertung
umfassen. Emotionen sind dementsprechend von Gefiihlen zu unter-
scheiden, die als psychische Beobachtungen von Korperereignissen auf-
gefasst werden. Beide Formen sind sich dhnlich, da sie sich gleichermafien
einen Sinn davon machen, was in bzw. mit einem selbst oder in anderen
vorgeht (Fuchs 2004). Der Unterschied zwischen sozialer Emotion und
psychischem Gefiihl besteht darin, dass in der Gesellschaft mit anderen
das Risiko besteht, fiir seine Gefiihle keinen Zuspruch zu bekommen,
und in der Psyche keine weitere Person ist, die das Erleben des Einzelnen

24 Varelabezeichnet das Immunsystem - oder wie er spéter sagt: das Immunnetzwerk - als
das zweite Gehirn des Korpers. (Varela 1992)

25 Ich unterscheide im Folgenden die soziale Konstruktion und die psychische Konstruk-
tion mit Hilfe der Begriffe ,,Emotion” - fiir die soziale Beobachtung von Kérperereig-
nissen - und ,Gefithl“ - fiir die psychische Beobachtung von Korperereignissen. Da
der Operationsmodus des sozialen Systems Kommunikation ist, ist mit dem Begriff der
Emotion entweder die explizite Thematisierung gemeint oder die implizite Anspielung
auf Emotionen.
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nicht mit anderen Moglichkeiten konfrontiert. Der Korper liefert beiden
Systemen durch Gesten (Mead 1993, 52)2¢ das Datenmaterial, an dem
Informationen gebildet und Wissen und Erfahrungen mit den Kérpern
entstehen kénnen (Willke 2001).%” Der Korper gibt Hinweise tiber die
selektive Wahrnehmung des Einzelnen.

Die Thematisierung von Emotionen erfolgt in Organisationen nicht auf-
grund des Vorhandenseins von Gefithlen - verstanden als das Resultat
der psychischen Beobachtung von Korperzustinden — oder von bestimm-
ten Korperzustinden, sondern nach eigenen - organisationsspezifischen
- Selektionskriterien. Die Funktion der Thematisierung von Emotionen
in der Organisation ist weniger der Austausch iiber sinnliche Wahrneh-
mungen und das idiosynkratische Erleben (Krell und Weiskopf 2001).
Die Thematisierung der Emotion kann sich von deren sinnlicher Wahr-
nehmung des Bewusstseins unterscheiden, und dies kann das Bewusst-
sein wiederum wahrnehmen. Wesentlich dabei ist es, die Eigendynamik
der Thematisierung zu beachten, die zu einer Selbstvergewisserung ten-
diert und einen eigenen Realitdtsbezug an die Stelle der inneren Wel-
ten der Beteiligten setzt und nach anderen Logiken verfahrt als die des
Nachvollzugs subjektiver Empfindungen.

26 Mead schreibt: ,,Was ist nun der grundlegende Mechanismus, durch den der gesellschaft-
liche Prozess angetrieben wird? Es ist der Mechanismus der Geste, der die passenden Re-
aktionen auf das Verhalten der verschiedenen individuellen Organismen erméglicht, die
in einen solchen Prozef eingeschaltet sind. Innerhalb jeder gesellschaftlichen Handlung
wird durch Gesten eine Anpassung der Handlungen eines Organismus an die Tétig-
keit anderer Organismen verursacht. Gesten sind Bewegungen des ersten Organismus,
die als spezifische Reize auf den zweiten Organismus wirken und die (gesellschaftlich)
angemessenen Reaktionen auslosen. Die Geburt und Entwicklung der menschlichen In-
telligenz spielte sich im Bereich der Gesten ab, durch den Prozefl der Symbolisierung
von Erfahrungen, den die Gesten - insbesondere vokale Gesten — méglich machten. Die
Spezialisierung des Menschen auf diesem Gebiet der Gesten war im Endeffekt verant-
wortlich fiir die Entwicklung und das Wachstum der gegenwirtigen menschlichen Ge-
sellschaft und des menschlichen Wissens mit der ganzen Kontrolle iiber die Natur und
die menschliche Umwelt, wie sie durch die Wissenschaft ermoglicht wird.”

27 Willke zitiere ich hier fiir die Unterscheidung von Daten, Information und Wissen.

28 Fiir Krell und Weiskopfist schon die Benennung von Verhalten als eine Emotion innerhalb
der Organisation ein Akt der Machtausiibung und Sanktion (Krell und Weiskopf 2001), da
ein Unterschied zwischen Rationalitit und Irrationalitidt — mit einer Hoherwertung von
Rationalitit als echter Leistung und Emotionalitit als Eigenschaft — impliziert wird.
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Die Akteure in der Organisation meinen iiber ihre Gefiihle zu sprechen
- und sprechen zu kdnnen - und setzen einen Prozess in Gang, dessen
Funktion es ist, passende von unpassenden Zustdnden zu unterscheiden
(und sich diese zu merken). Die Thematisierung von Emotionen ist in-
sofern unabhingig davon, ob sie deckungsgleich mit der Wahrnehmung
des beteiligten Bewusstseins ist. Die Thematisierung von Emotionen
bringt die individuelle Erfahrung des Einzelnen in eine organisational
akzeptable Form, die sich iiber den Kontext der Organisation, in dem sie
stattfindet, plausibilisiert.

Der Ausgangspunkt dieser Ausarbeitung ist insofern, dass sich Personen
in Organisationen wechselseitig hinsichtlich ihrer Zustinde beobachten
und ihr Verhalten danach ausrichten, welchen Eindruck der bzw. die
andere macht. Aus der Zurechnung auf aktuelle Zustinde werden Er-
wartungen beziiglich zukiinftigen Verhaltens und zukiinftige Zustinde
moglich, die wiederum eigenes Verhalten orientieren. Der Prozess der
wechselseitigen Ausrichtung erfolgt meist implizit (man meidet sich zu
bestimmten Gelegenheiten, man wartet in einer Priifung ab, bis der Priif-
ling sich wieder gefasst hat, usw., ohne Konkretes dariiber zu wissen, was
tatsdchlich im anderen vor sich geht) und ohne explizite Thematisierung.
Besonders im Fall der Gefithle und Emotionen kann die Explikation —
die Thematisierung - der Zuschreibung von Emotionalitit zu Stérun-
gen fithren. Einer Stérung, die sich aus der Erwartung ableitet, dass die
Thematisierung in der Organisation nicht nur aus Motiven der authen-
tischen Kommunikation, des Interesses und des Mitteilungswillens her-
aus erfolgt, sondern auch strategische Aspekte haben kann.
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4.3
Die Organisation als Organismus

Der Begriff der Organisation war bis ins 18. Jahrhundert fiir die Beschrei-
bung der Natur vorbehalten (Brunner et al. 1993, 519 ff,; Tiirk 2000, 37 ff.).
Der Organisationsbegriff war mit dem Begriff des Organismus deckungs-
gleich und diente der Untersuchung der Prozesse und des Ineinandergrei-
fens von Elementen innerhalb von Lebewesen und zwischen ihnen. Der
Begriff war noch nicht fiir das Zusammenwirken und die Wechselbezie-
hungen von Menschen vorgesehen und bezeichnete nur die Ordnung in
der Natur. Bevor der Begriff der Organisation als Beobachtungskategorie
menschlicher Zusammenhinge benutzt und zur Beobachtung selbsther-
gestellter Ordnung eingesetzt wurde, wurde er auf Zusammenhinge an-
gewendet, die sich selbst nicht mit Hilfe dieser Beobachtungskategorie re-
flektieren — namlich die Natur. Die Natur verwendet diesen Begriff nicht
fiir sich selbst. Thr wird vielmehr die Unterscheidung von Organisation
und Organismus von auflen angetragen, um sowohl Perfektion und Kor-
ruption als auch Ordnung und Chaos (Baecker 2008, 193) beschreiben, er-
klaren und bewerten zu konnen. Das anderte sich im 18. Jahrhundert. Der
Begriff wurde allmahlich fiir die Ordnung und den Zusammenhalt sozia-
ler Gebilde angewendet. Wihrend also die Natur schon organisiert — und
organisch - gedacht wurde, waren die Denkkategorien fiir menschliche
Zusammenhinge noch der Korper und die Mechanik. Im 18. Jahrhundert
kam es zu einem Wechsel.

Die Vorstellung von Organisation bezog sich zunichst einmal auf den
Staat in seiner Gesamtheit. Der Staat war, bevor er als Organisation und
Organismus begriffen wurde, an die Metapher des Korpers (corpus poli-
ticum) gebunden.” Der Staat wurde auflerdem als ein mechanisches In-
einandergreifen vorgegebener Funktionen gedacht. Die Korpermetapher
von Oberhaupt und Untertanen sah demgemafd eine klare bzw. strikte

29 Mit Dekorporierung ist dementsprechend die Auflésung der Stindegesellschaft ge-
meint, die mit einer Emanzipation und Freiheit der Berufswahl in Politik und Wirtschaft
einherging.
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Mechanik von Aufgaben und Funktionen vor. Mechanik und Technik
waren in dem Sinne Abbildungen der Natur der Dinge, deren verborgene
Gesetzmaifligkeit sie einfach nachbildeten. Diese Gesetzmafligkeiten wa-
ren durch Hierarchie abgesichert. Hierarchie ist im damaligen Sinne ,.eine
Ordnung heiligen Ursprungs und Zieles“ (Brunner et al. 1995, 103). Die
Vorstellung von Hierarchie und der Gebrauch des Wortes haben sich mit
der Zeit stark gewandelt. Wahrend der Begriff heute eher negativ besetzt
und zur Kritik verwendet wird, war er in der damaligen Zeit kaum an-
zutreffen. Wie ist das zu verstehen? Die Hierarchie verweist neben dem
Inhalt der Begriindung - Heiligkeit — auf eine kognitive Dimension, die in
ihrer Nichtnennung besteht. Die Hierarchie taucht als Begriff in hierar-
chischen Systemen kaum auf. Der Begriff ist ,dem klassischen Griechen
jedoch fremd und auch im neuen Testament nicht zu finden“ (Brunner et
al. 1995, 103). Das heif3t, dass wir es mit einer Sozialform zu tun haben, die
nicht nur durch Heiligkeit, sondern auch mit einer Denkunmoglichkeit*
und einer Kommunikationsunmoglichkeit geschiitzt war.

Die Hierarchie war das, was sie war, und wurde nicht als eine solche - als
das, was sie war — benannt. * Wenn nichts Weiteres denkbar und sagbar
ist, was eine Alternative darstellen konnte, benétigt man keinen Begriff,
der dies in Differenz zu etwas anderem bezeichnet.*> Das Aufkommen des
Begriffs der Hierarchie markiert in dieser Hinsicht die Moglichkeit, sich
mit ihr zu beschéftigen, und die Moglichkeit ihrer Ablehnung. Der Begriff
der Hierarchie ermdglicht es dem Bezeichneten, eine beschriankte Geltung
einzurdumen, und eréffnet die Suche nach alternativen Formen. Ein Be-
griff ist an sich schon eine erste Form des Verweises auf anderes und eine
Operation der Negation (Luhmann 2009d).*

30 (Luhmann 2004, 40).

31 Hierarchie war ontologisch untermauert und insofern auch nicht Bestandteil eines Wil-
lens.

32 Das Urspriingliche, Unmittelbare, das, was fiir alle so ist, benotigt keinen gesonderten
Namen, denn wofiir sollte anderen mitgeteilt werden, dass es ist, wenn es schlichtweg
einfach immer ist? Im Unterschied zu etwas sollte das Einzige genannt werden.

33 Wenn gesagt wird, dass wir in einem hierarchischen System leben, dann stellt sich po-
tentiell die Frage: Konnen wir auch anders leben?
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Die Organisation ist eine Form der Ablehnung von alter hierarchischer
Ordnung. Sie orientiert sich nicht einfach an einer vorgegebenen Ordnung,
die als gut oder heilig - a priori — ausgemacht war, und sanktioniert nicht
einfach Abweichungen davon. An die Stelle des einzig Richtigen treten Sa-
chargumente, die sich an der Situation orientieren. Die Organisation hat
sich an vielen Moglichkeiten zu orientieren und muss auch voraussetzen
konnen, dass der Einzelne seinen Willen hinter den Anforderungen und
Notwendigkeiten der Organisation zuriicktreten ldsst. Dies ist zundchst
einmal unwahrscheinlich und muss durch Rationalisierung, Disziplinie-
rung und Normalisierung hergestellt werden. (Tiirk et al. 2006, 102) Die
Organisation kann sich dabei nicht auf eine Hierarchie verlassen, die wie
selbstverstandlich - primordial (Geertz 1975) - gilt.

Neben der Ablosung der alten Vorstellung von Hierarchie und des hierar-
chischen Systems als Kérper entwickelte sich im 19. Jahrhundert ein Plural
der Organisationen als soziale Gebilde und als eigene adressierbare juris-
tische Personen. Uber Organisationen kann gesprochen werden wie von
Personen. Sie verfiigen iiber ein Selbst und kénnen als Subjekt begriffen
werden (Fuchs 2010). Dies ermdglicht eine Bandbreite unterschiedlicher
Organisationsformen - Schulen, Kirchen, Universititen, Unternehmen
usw. —, die sich an einer Leitfunktion ausrichten — Erziehung, Religion,
Wissenschaft, Wirtschaft usw. —, aber gegentiber allen anderen Funktio-
nen - und vor allem der Wiederherstellung von Zahlungstahigkeit - nicht
blind sein diirfen. Das pluralistische Bild von Organisation in der moder-
nen Gesellschaft ist daran gebunden, dass es nicht nur einen, sondern eine
Vielzahl von Griinden geben kann, sich zusammenzuschlieflen, um als
Einheit zu agieren, und dass diese Griinde sich nicht von selbst organi-
sieren, sondern einem Zweck (und einer Kalkulation) zugeschrieben wer-
den (Schimank 2000). Organisationen sind nicht einfach Ansammlungen
von (rational handelnden) Menschen, sondern Orte der selbstgesetzten
und sich selbst beobachtenden Ordnung. Ihnen werden Handlungen zu-
gerechnet, auch wenn sie sichtbar durch stellvertretende Personen ausge-
fithrt werden.
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4.3.1
Das Organisieren

Ohne die Berticksichtigung der Beziehungen zwischen organisational
relevanten Menschen ldsst sich eine Organisation nicht verstehen und
am Leben erhalten. Jede Organisation muss nicht nur auf die Einhaltung
der formalisierten — unter Mitgliedschaftsbedingung gesetzten — Regeln
und Routinen achten und die Nichteinhaltung sanktionieren, sondern
auch darauf achten, wie sich die Organisationsmitglieder im Rahmen
dieser bewéhren und entfalten. Organisationen erhalten sich selbst, in-
dem sie darauf achten, dass Regeln eingehalten werden und wie Regeln
eingehalten werden.

Aber wie und wozu beriicksichtigen Organisationen die Beziehungen
zwischen Menschen? Die Organisation profitiert zunachst einmal da-
von, dass immer dann, wenn sich Menschen begegnen, eine wechselsei-
tige Ausrichtung des Verhaltens, eine Beziehung entsteht und sich eine
Ordnung einstellt (Goffman 1983). Sie profitiert davon, dass sie diese
Ordnungseffekte nicht selbst formalisieren muss, da in der Organisation
davon ausgegangen wird, dass Personen wissen, wie man sich zu verhal-
ten hat. So geht man davon aus, dass sich Menschen fiir Regelverstof3e
schimen und Angst vor Sanktionen haben. Die Organisation kann diese
Ordnungseffekte ausblenden. Sie kann die Komplexitit der wechselseiti-
gen Ausrichtung der Menschen untereinander den Menschen tiberlassen
und mit vereinfachten Schemata des Menschen arbeiten. Die Organisati-
on muss nicht die Sachverhalte der Freundlichkeit, Zugewandtheit, Kol-
lektivitat, Ernsthaftigkeit oder Authentizitdt ausbuchstabieren, die fiir
bestimmte T4tigkeiten benotigt werden, sie geht davon aus, dass die Or-
ganisationsmitglieder sich dementsprechend verhalten. Die Organisati-
on muss ,Freundlichkeit’ nicht formal bestimmen, also nicht festlegen,

wie man freundlich ist.>*

34 Wenn sich Ordnung nicht einstellt, kann dies den beteiligten als fehlende Kompetenz
zugeschrieben werden. Sie konnen z.B. als Menschen beobachtet werden, die nicht
freundlich sein kénnen. Dazu komme ich etwas ausfiihrlicher weiter unten.
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Die Organisation rafft mit Hilfe von solchen Substantivierungen Infor-
mationen (Luhmann 2000, 400) (Luhmann 2009b, 173). Diese Sachver-
halte konnen genau genommen auch nicht als Regel ausbuchstabiert und
zur Pflicht gemacht werden. Wiirde man dies versuchen, so landete man
unverziiglich in paradoxen und widerspriichlichen Anforderungen - sei
freundlich! -, so dass man schlieflen kann, dass die Organisation die Be-
ziehung zwischen den Beteiligten an der Organisation nicht nur nicht
formalisieren braucht, da sie sich von selbst einstellt, sondern auch diese
Beziehung nicht formalisieren kann. Man kann etwas nur dann authen-
tisch darstellen, wenn man nicht gleichzeitig mitkommuniziert, dass man
dazu aufgefordert, gezwungen oder dafiir bezahlt wird. Die gleichzeitige
Kommunikation erzeugt pragmatische bzw. kommunikative Paradoxien®
und reproduziert laufend Zweifel.
Organisationen gehen mit diesen Paradoxien um, indem sie sich als Kon-
text bzw. Entstehungsbedingung aus der Beobachtung herausnehmen und
die beteiligten Menschen als Ursprung von Organisation nehmen.*® Die
Organisation wird als Folge rationalen Verhaltens konzipiert und aus der
Beobachtung ihrer Entstehungsbedingungen herausgenommen.” Tiirk
und Kollegen kategorisieren dementsprechend die Anforderungen (an
eine gelingende Organisation) an die beteiligten Subjekte nach Ordnungs-,
Gebilde- und Vergemeinschaftungsdimension (T1irk et al. 2006). Die Er-
klarung fiir eine gelingende Organisation liegt demnach im Kénnen und
Wollen der Beteiligten. Sie postulieren damit normativ, dass Organisati-
on zustande kommt, wenn die Beteiligten iiber bestimmte Moglichkeiten
(Kompetenzen) verfiigen. Die Funktion dieser Kategorien ist es, organi-
sationales Verhalten zu beschreiben, zu erkldren und zu bewerten. Sach-
35 Pragmatische Paradoxien zeigen sich entweder als Handlungsaufforderung, Doppelbin-
dung oder als paradoxe Voraussetzungen (implizite Bedingungen) (Watzlawick et al.
2000, 178 ff.). Mit der Beriicksichtigung dieser Definition miisste man sagen, dass die
Organisation laufend die Moglichkeit einer Paradoxie produziert und laufend die Mog-
lichkeit schafft, das Verhalten der Organisationsmitglieder als Paradox zu beschreiben.

36 Organisationen sind Einrichtungen der Entparadoxierung und Enttautologisierung.

37 Dies nennt Schmid im Anschluss an Popper den methodologischen Rationalismus
(Schmid 1989).
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lichkeit, Klarheit, Ordentlichkeit, Berechenbarkeit, sich der Organisation
verdient machen, sich mit der Organisation als Ganzes solidarisch zeigen
und Loyalitét sind Begriffe, mit denen zum einen gelingende Organisation
als individuelle Kompetenz beschrieben und erklart wird. Mit Hilfe dieser
Begrifflichkeiten wird zum anderen die Komplexitat — der wechselseitigen
Wahrnehmung und Ausrichtung des Verhaltens am Verhalten anderer -
reduziert und als eine Kompetenz der Beteiligten zugeschrieben. Die Re-
duktion findet auf der Ebene normativer und ideologischer Begriffe statt,
die in Hinblick auf die Niitzlichkeit fiir die Organisation formuliert sind.
Organisationen schematisieren die Komplexitit des Verhaltens ihrer Mit-
glieder anhand des Erfolgs und der Situationsangemessenheit (Schmid
1989). Die Frage ist dabei weniger, wie sich die Akteure in einer Organi-
sation orientieren und koordinieren, sondern inwiefern ihr Verhalten fiir
die Organisation niitzlich ist. Die Organisation nimmt diese Komplexitit
nicht in sich auf, sondern schematisiert das Verhalten anhand der Diffe-
renzen richtig/falsch, konform/abweichend oder niitzlich/schadlich. Dar-
aus entstehen innerhalb der Organisation ein Bild und eine Geschichte der
Person, wie sie sich im Rahmen dieser Schemata bewegt. Die Organisation
tiberldsst die Komplexitét der zwischenmenschlichen Handlung den be-
teiligten Akteuren (Luhmann 1966).

Das Problem fiir die Organisation besteht dabei darin, dass sie an der sich
emotional stabilisierten Ordnung festfihrt, unflexibel wird und keine
Anderung mehr maoglich ist. Die Komplexitit der Organisation steht ihr
dann selbst nicht mehr zur Disposition. Es kann dazu kommen, dass ne-
ben der Formalstruktur eine informelle (subversive) Struktur ausgebildet
wird, gegen die keine Regeldinderung mehr ankommt. Die Organisation
interpretiert Emotionen an der Inflexibilitit von Anderungen. Haben sich
zwischen den Akteuren Strukturen und Riicksichten ausgebildet, wird die
Organisation von einem Gefiihl z.B. der Zusammengehorigkeit und der
Solidaritit getragen (Luhmann 1999). Geschieht dies, so ist die Zurech-
nung von Handlungen auf Entscheidungspramissen nicht mehr méglich,
die Einzelentscheidungen (organisationales Handeln) auf den Erhalt der
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Organisation zurtickfiihrt, der sich gerade nicht an Emotionen oder Ge-
fithlen zeigt. Organisationen versuchen sich von Emotionen und Gefiihlen
eher unabhingig zu machen, indem sie Anreizstrukturen aufbauen, die
bestimmtes Verhalten unabhéngig vom emotionalen Riickhalt ermogli-
chen. Dass eine Tdtigkeit ausgefiithrt wird, hingt dann nicht mehr davon
ab, ob der Einzelne sich mit ihr gut fiihlt. Die Erwartungssicherheit, dass
die Organisation bestimmte Aufgaben — immer und ohne Ansehen der
Person - erfiillt, sinkt entsprechend, wenn die Erfiillung einer Emotion
zugeschrieben wird.

Die Thematisierung von Emotionen in Organisationen hat insofern die
Funktion, die Organisation in Alarmbereitschaft zu versetzen. Sie dient
nicht dazu, iiberhaupt anzuzeigen, dass ihre Mitglieder wahrend ihrer Ar-
beit und wahrend des Entscheidens auch emotional involviert sind, son-
dern haben die Funktion, Gefahrenpunkte der Verfestigung — Nichtin-
derbarkeit - zu markieren.

Im Sinne eines Immunsystems ist der feindliche Organismus nicht jede
Emotion und auch nicht der Zustand der Emotion an sich. Die Funktion
des Immunsystems der Organisation ist es, Informationen tiber Verfesti-
gungen (rigide und starre Kopplungen) zu sammeln, die in der Organi-
sation weitere Formbildungen bestimmen, wesentlich einschrdnken und
beeinflussen. Als Alarm fungiert der kommunizierte Widerspruch oder
die kommunizierte Paradoxie der Nichtnegierbarkeit von Emotionen und
Gefiihlen - also der Negation dessen, was zuvor aus der Organisation aus-
geschlossen wurde und durch die Organisation negiert wurde, also der
Negation ihrer eigenen Ermoéglichungsbedingung.

4.3.2
Kontingenz als Ermadglichungsbedingung der Organisation

Organisation setzt — gesellschaftlich — voraus, dass iiber die Elemente der
Organisation frei disponiert werden kann und nicht schon entschieden ist,
welche Zwecke erfiillt werden miissen, welche Entscheidungen gefallt wer-
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den miissen, welche Personen dafiir vorgesehen sind und wer gegeniiber
wem dariiber zu berichten hat. Nicht mehr die Familie bzw. die Familien
haben in der modernen Gesellschaft die Hoheit, éiber die Zugehorigkeit
und den Lebenslauf des Einzelnen zu entscheiden. Herkunft wird negier-
bar (Luhmann 2009¢).

Negierbarkeit bedeutet die Erweiterung des Handlungsspektrums. Es be-
deutet nicht, dass etwas — was jeweils negiert wird — nicht mehr vorhanden
ist.’® Die Negation, als Operation gesehen, bewahrt das Negierte im po-
tenziellen Bereich auf und kann es wieder reaktivieren (Luhmann 2009d)
(Habermas und Luhmann 1971). Es wird nichts abgeschafft, es wird der
Handlungsspielraum erweitert und damit auch die Méglichkeit, mit an-
deren Konflikte zu haben und sich unsicher zu fiihlen, was an die Stelle
des Negierten treten soll. Negierbarkeit bedeutet auch die Erweiterung des
Spektrums, Konflikte zu haben und Systeme in Krisen zu stiirzen.

Die 6konomische und rechtliche Einheit von Familie wird durch Negati-
onsoperationen in einzelne Funktionen - der Familie, der Wirtschaft, des
Rechts usw. - getrennt.*” Die Unmittelbarkeit und Evidenz dieser Bereiche
(Zugehorigkeit, Bediirfnisse und Recht) ist damit der authentischen Spiir-
barkeit entzogen und Potentialitit (Modalitdt) wird ermoglicht. Negier-
barkeit bedeutet im Hinblick auf Organisationen eine operative Trennung
der starren Kopplung und Transitivitit von verschiedenen Funktionen.
Die Einfithrung von Potentialitdt ermdglicht der Organisation, von den
Beteiligten Leistung zu verlangen.

Das Organisieren ist davon abhingig, dass Notwendigkeiten kommuni-
kativ negierbar werden. Nicht also, dass sie negiert — im Sinne von ab-
geschafft — sind. Auflerdem ist Organisieren davon abhingig, dass auch
Unmégliches kommunikativ negierbar ist — und nicht, dass nichts mehr
unmoglich - alles moglich - ist. Die Verben ,,sein“ und ,,ist sind im Kon-
text der modernen Gesellschaft nicht mehr durch ontologische und meta-

38 Ich wiirde deswegen auch nicht von einem Werteverlust sprechen. Aber diesem Thema
kann hier keine Beachtung geschenkt werden.

39 Die Trennung der urspriinglichen Einheit Familie ermoglicht unterschiedliche Formen
der Kombination zu neuen Einheiten — Organisationen.
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physische Einheiten hierarchisch abgesichert. Die moderne Organisation
ist an Moglichkeiten statt an Gewissheiten orientiert. Festgelegte Ziele
und Zwecke bleiben extern und intern angreifbar. Die Organisation selbst
bleibt stindig kritisierbar, so dass der Prozess der Organisation intern the-
matisierbar und rational bearbeitbar wird.

Kontingenz ist Ermoglichung der Organisation, also ein sich nicht ver-
brauchendes Problem, da es, wenn es nach ihr geht, immer auch andere
Moglichkeiten der Organisation gibt. Jede gewéhlte Moglichkeit vermehrt
die nicht gewiahlten Moglichkeiten. Jede Aufmerksamkeit auf eine Alter-
native macht neue Moglichkeiten sichtbar.

Das Herauslosen von Personen aus ihren urspriinglichen Zusammenhan-
gen schafft die Moglichkeit der Neuorganisation und Neukombination
unter anderen — auswechselbaren und neukombinierbaren — Funktionen.
Dies bedeutet, dass der Zusammenhang der Organisation, in dem die Ein-
zelhandlungen Sinn machen, prekir wird. Kontingenz schafft in diesem
Sinne nicht nur Entscheidungsfahigkeit,* sondern auch eine Unsicherheit
beziiglich der Frage, welche der potentiellen Méglichkeiten, die Welt zu
erfassen (zu erleben) und sich ihr gegentiber zu verhalten (zu handeln), die
richtige ist.*!

40 ,Nur die Fragen, die prinzipiell unentscheidbar sind, kénnen wir entscheiden. Siehe:
(Foerster 1993, 153)

41 Paradoxerweise konnen sich Rationalitat und Emotionalitdt in Organisationen wechsel-
seitig steigern, da sie sich auf Kontingenz beziehen und durch Kontingenz konstituiert
sind. Dieser These nach ist nicht nur Rationalitit (Vernunft) von Aufklidrung und der
Abkehr traditionaler Gesellschaften von ihrer Orientierung an relativ festen Vorstellun-
gen von richtigem und falschem (gutem und schlechtem) Verhalten abhéngig, sondern
auch Emotionalitit. Erst die Loslosung des Menschen aus den traditionellen und fami-
lidren Strukturen macht es moglich, die eigene Identitit (Idiosynkrasie) zu behaupten
und Plausibilitdt fiir sie zu beschaffen, da sie nicht mehr selbstverstindlich und vor-
strukturiert vorliegt.
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4.3.3
Richtiges Verhalten? Bezugspunkte fiir Verhalten in Organisationen

Durch die Beobachtungskategorie der Organisation wird das, was der
Einzelne in der Organisation macht, doppelt beobachtbar. (A) Zum einen
kann man sich fragen: Was bringt ihm/ihr das? Welche Ziele verfolgt er/
sie? (B) Zum anderen kann man sich fragen: Inwieweit passt das Verhal-
ten zur Organisation? Trigt das, was hier geschieht und getan wird, zum
Erhalt der Organisation bei und dient es ihrem Erfolg? Ist der Zweck der
Handlung (oder im weitesten Sinne das, was die Person bewegt und wofiir
sie sich engagiert), der einer Person zugeschrieben wird, fiir den Erhalt des
Zusammenhangs — der Organisation - dienlich? Hat der Zweck bzw. das
Engagement die Funktion, den Zusammenhalt zu gewahrleisten? *2

Eine Gleichgerichtetheit von subjektivem Sinn einer Handlung (Willens-
akten, Informationsverarbeitungen und Emotionen) und dessen Funktion
fir die Organisation ist nicht notwendige Bedingung fiir ihr Funktionie-
ren. Vieles von dem, was notwendig ist, um eine Organisation erfolgreich
zu machen, ist nicht formalisierbar: ein freundlicher Blick, eine Bemer-
kung am Rande oder die nette Stimme am Telefon. Auflerdem untergrabt
die explizite Aufforderung zu bestimmtem Verhalten die Authentizitdt
- Kommunizierbarkeit — des Inhalts. Die Freundlichkeit wird so zu ei-
ner Fassade bzw. zu einem Oberflichenhandeln (Hochschild et al. 2006).
Das heif3t, es wird mit der Organisation assoziiert: Es wird damit assozi-
iert, dass man lernend, kaufend, glaubend, wissend usw. anschlieSen soll.
Wiirde man die Person zu einer anderen Gelegenheit treffen, wire davon
nichts mehr zu sehen. Dies kann fiir die Organisation problematisch wer-
den. Andererseits ist aber auch eine personliche, echte Freundlichkeit fiir
die Organisation nicht immer von Vorteil, da sie auch in emotional gleich-
giiltigen oder belastenden Situationen gezeigt werden sollte. Jede Echtheit
bedeutet eine Abhédngigkeit von der Person und ihren Emotionen und ist
fur die Organisation, die sich an Leistung orientiert, problematisch.

42 Die Bestimmung dessen, was die Organisation erhilt, ist immer mit einer Unscharfe
verbunden.
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Das Auseinandertreten von Handlungsrationalitit (Unterscheidung von
Zweck und Mittel) und Systemrationalitit (Unterscheidung von Selbstre-
ferenz und Fremdreferenz) wird durch Organisation moglich. Es tritt ein
weiterer Bezugspunkt in die Interaktion zwischen Personen, an dem sich
die Interaktion beschreiben, erkliren und auch bewerten ldsst. Dies be-
deutet nicht, dass die Organisation sich gegeniiber den Anschauungen
ihrer Mitglieder indifferent zeigen darf. Beispielsweise wird die Einbezie-
hung des Einzelnen in die Entscheidungsfindung, das Interesse an dem,
was es fiir den Einzelnen bedeutet, bestimmte Routinen, Tatigkeiten und
Weisungen auszufiihren, als eine relevante Kategorie der Organisations-
kultur angesehen.

Die Unterscheidung von Systemrationalitit der Organisation und der
Handlungsrationalitdt der beteiligten Personen macht deutlich, dass eine
Eins-zu-eins-Ubertragung (-Umsetzung) von erforderlichen Leistungen
zur Bestandserhaltung in die Einzelhandlungen nicht méglich ist. Es wére
eine Uberforderung der Organisation, wenn sie sich dessen laufend be-
wusst machen miisste und in ihre Informationsverarbeitung beriicksichti-
gen wiirde. Eine Organisation verlagert einen grofien Teil der Komplexitit,
die sie konstituiert, in die beteiligten Personen - also in deren Konstruktion.
Fiir viele Gegebenheiten gibt es keine Regel, aber dennoch laufen sie geord-
net ab, da sie auch auf Abstimmungsverhalten der Personen zuriickgreifen
konnen. Der Organisation wird Komplexitit zur Verfiigung gestellt.

Ein grofler Teil sozialer Ordnung basiert mitunter auf wechselseitiger
Wahrnehmung. Bestimmte Félle oder Vorkommnisse muss die Organi-
sation nicht regeln, da die Organisation damit rechnet, dass Scham und
Angst bestimmtes Verhalten verhindern.

Personen moderieren und modifizieren ihr Verhalten schon bei wahr-
genommener Nihe von anderen. Die kérperliche Co-Prasenz (Goffman
1983) ist ein wesentlicher Faktor der Herausbildung sozialer Ordnung
und des Entstehens von Organisation. Die Face-to-Face-Beziehung (Kiihl
2002) kann an sich schon als eine Form des Organisierens angesehen wer-
den, da hieriiber die Beteiligten wechselseitig an ihren Koérpern, Stimmla-
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gen und Mimiken z.B. Freude, Uberforderung, Scham usw. ablesen. Deren
Inhalte werden jedoch nicht extra kommuniziert. Sie werden verschwie-
gen. Sie unterliegen dem sinnbezogenen Erleben (Luhmann 1982, 43) bzw.
der zwischenmenschlichen Interpenetration (Luhmann 1984, 303). Vieles
von dem liegt jedoch sowohl im unbewussten Bereich des Menschen als
auch im nichtkommunizierten Bereich der Organisation. Auf was man
sich alles verldsst, wenn man zusammen arbeitet, wird nur dann klar,
wenn etwas schieflauft.

Die Ordnungsbildung, die nicht diskursiv — aus Vertrdgen, Regeln, Wei-
sungen usw. — hergeleitet werden kann, wird innerhalb der Organisation
schematisch behandelt. Diese Behandlung ist an Begriffe des ,,Gut-mitein-
ander-Konnens® ,,Sich-gut-riechen-Kénnens“ oder ,,mit einer stimmigen
Chemie“ bezeichnet. Hier werden Informationen beziiglich der Komple-
xitdt gerafft und mit Hilfe von Emotionsbegriffen ausgedriickt, die hinter
solchen Austauschprozessen stehen. Mit solchen weitldufigen Begriffen,
mit denen jede und jeder sich verstanden fiithlen kann, geht man auch
nicht das Risiko ein, danebenzuliegen. Aber nicht nur die Gefahr des Wi-
derspruchs und der Offenlegung wird hier in funktionaler Weise vermie-
den und latent gehalten. Es ist vielmehr ein anderes Organisationsprinzip,
welches in der Nichtfestlegung und Kontingenz besteht.

4.3.4
Organisation und organisierte Komplexitat

Die Thematisierung von Emotionen dient aus der Sicht der Organisati-
on als eine bestimmte Form der Begriindung der eigenen Ordnung oder
der Begriindung von deren Storung. Das Verhalten der Beteiligten fun-
giert hierbei als Referenzpunkt fiir diese Begriindung des Gelingens oder
Misslingens von Organisation. Organisation sieht sich selbst als Folge von
Verhalten an. Jedoch kann Verhalten unterschiedlich beschrieben und be-
griindet werden. Fiir diese Begriindung werden aus einem kontinuierlich
stattfindenden Verhaltensstrom der Beteiligten einzelne Sequenzen he-
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rausgelost, interpunktiert und zur Begriindung herangezogen. Bewertet
wird dabei, ob das vorliegende Verhalten zum Zusammenhang der Orga-
nisation passt, ob es dazugehort oder nicht. Das jeweilige Verhalten kann
unterschiedlich beschrieben, erklart und bewertet werden. Einen Zugang
zu den origindren hervorbringenden (bewegenden) Mechanismen hat die
Organisation nicht.

So unterscheidet sich die Zurechnung auf Emotion von der Attribution von
Verhalten als Kognition oder Volition (Glinther 1978),* also von einem
Verhalten, das aus der Perspektive der Organisation als rational oder ver-
niinftig attribuiert wird. Jedoch wird das Verhalten des anderen nicht nur
als Person relevant, da er ** jeweils als ein organischer Korper, der in Raum
und Zeit einen Platz besetzt (Glinther 1978), auftritt. Er ist insofern schon
mit nichtnegierbaren Notwendigkeiten und Restriktionen ausgestattet, die
innerhalb der Kommunikation in der Organisation berticksichtigt werden.
Am Koérper lassen sich Notwendigkeiten festmachen, die dann — als Begren-
zung oder Erweiterung von Moglichkeiten — in der Organisation berticksich-
tigt werden. Mit der Berticksichtigung des Korpers kann plausibel gemacht
werden, dass nicht alles méglich ist (Baecker 2005). Am Korper lasst sich
beobachten, dass nicht alles auch anders beobachtbar ist (Fuchs und Gobel
1994). Man ist an seinen Korper gebunden und nimmt gezwungenermaflen
eine Perspektive ein und ist mit seinem Korper in Situationen préisent. Die
Organisation reflektiert mit Hilfe der Attribution auf Emotionen, dass das
psychische System nicht nur denkend oder wollend am organisationalen
Geschehen beteiligt ist, sondern auch kérperlich fithlend.

Der Korper ist jedoch nicht nur innerhalb der Kommunikation als Thema

43 Gotthard Giinther schreibt: ,Wille und Vernunft sind Ausdruck ein und derselben T4-
tigkeit des Geistes, jedoch von zwei verschiedenen Gesichtspunkten aus betrachtet.”
Und weiter: ,,Es gibt keinen Gedanken, der nicht stetig vom Willen zum Denken getra-
gen wird, und es gibt keinen Willensakt ohne theoretische Vorstellung von etwas, das
dem Willen als Motivation dient*.

44 Luhmann spricht im Falle von zwischenmenschlicher Interpenetration (Beziehung)
vom Menschen, um die Einheit von Bewusstsein und Korper fiir die wechselseitige In-
terpretation von Verhalten zu bezeichnen.
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relevant. Er gewinnt nicht nur fir die Kommunikation als organisierte
Komplexitdt an Bedeutung, sondern auch in der wechselseitigen Wahr-
nehmung und in der zwischenmenschlichen Interpenetration.

Am Korper des anderen kann das psychische System wahrnehmen, dass
dem anderen die Worte fehlen und wie der andere nach Worten ringt.
Mit Hilfe des Korpers lassen sich Zustédnde ausdriicken, die innerhalb der
Kommunikation als gestellt und kiinstlich erscheinen wiirden.* Die In-
formation tiber den eigenen Zustand mit Hilfe von Kommunikation kann
zu einem Verlust von Authentizitét fithren und auch den Verdacht, tau-
schen zu wollen, evozieren. Die Aussage ,,Ich bin froh, dass ich Ihnen bei
Ihrem Problem weiterhelfen konnte, bitte kontaktieren Sie mich bei neuen
Problemen jederzeit wieder kann innerhalb der Organisation als Teil der
Stellenbeschreibung und Weisung gesehen werden und muss nicht ein
Ausdruck authentischer Freude sein. Luhmann bezeichnet dies mit dem
Begriff der Inkommunikabilitit.*® Das Aussprechen und Erkldren des
Selbst der Person hat in der Organisation ihre Grenzen, da die wahren
Zustinde und Intentionen nicht gesehen und gepriift werden kénnen und
so jede Aussprache (Information) eine Selektion beinhaltet, der ein Grund
(warum wird dies gerade jetzt angesprochen?) zugeschrieben wird.

Fiir Organisation werden Emotionen in der Form relevant, wie sich die
Beteiligten zueinander ordnen und wechselseitig aufeinander einstellen.
Sie beriicksichtigen die affektiven Bindungen und sich organisch einstel-
lenden Strukturen zwischen den Beteiligten durch Interpretation und
Rekonstruktion der Bedeutung anhand der Beobachtung des Korper-
verhaltens von Personen. Man kénnte sagen, dass die Organisation die
Gerdusche der beteiligten Kérper im Prozess des Organisierens interpre-

45 Der andere beobachtet iiber den Korper die Einschrinkungen im kommunikativen
Austausch des anderen.

46 Inkommunikabilitat ist die Erfahrung dessen, dass man in manchen Situationen nicht
ausdriicken kann, was man meint, da man sich mit Zuschreibungen konfrontiert sieht,
es anders zu meinen. Die Verstirkung der Bemithung um den passenden Ausdruck
wirkt in Situationen, in denen Inkommunikabilitit beobachtbar ist, kontraproduktiv.
Es ist beispielsweise ein Unterschied, ob man laut wird oder erklart, dass man wirklich
bose ist. In der Kommunikation kann das gerduschvolle (oder auch das gerduschlose)
Agieren des Korpers selbst thematisiert werden.
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tiert und auf sich bezieht. Die Thematisierung erfolgt nicht nach dem, ob
die Emotion tatsdchlich vorliegt, sondern nach Mafigabe dessen, ob dies
den Erfolg und den Erhalt der Organisation sichert.

4.4
Das Immunsystem

Das Immunsystem wurde bisher als eine reine Reaktionsinstanz verstan-
den, die gegen Eindringlinge, Fremdkorper und gefihrliche Elemente
gerichtet war. Thr Bild war bisher das der Armee. Das Immunsystem ist
entsprechend dieser Vorstellung eine Armee von Soldaten, die als Anti-
korper damit beschéftigt sind, Eindringlinge und Feinde zu finden und
unschadlich zu machen. Es wurde ein Bild von Generilen, Soldaten und
Truppen gezeichnet, das nur der einen Funktion des Immunsystems —
der Immunreaktion — entspricht. Einer Reaktion, die durch die Generile
befohlen und durch die Truppen (T-Zellen) ausgefithrt wurde, wenn die
feindlichen Elemente ins Innere des Organismus eingedrungen waren.
Die Antikorper heften sich an den Eindringling, der ein Virus oder eine
Bakterie sein konnte, und vernichten ihn. Die Armee verteidigte den ei-
genen Korper und war nach aufen gerichtet.

Diese militaristische Perspektive des Immunsystems als Armee mit
Wachposten, Generédlen und Truppen ist ontologisch, mit der Existenz
eines Feindes, begriindet. Es gibt sie, weil es einen Feind gibt. Kommt es
zu einem Angriff, so erhoht sich dementsprechend die Anzahl der Ein-
satzkrifte. Die Identitdt wird ihrerseits durch die Existenz eines Feindes
bzw. einer Gefahr begriindet.*”

Zwei Forschungsergebnisse haben begriindeten Zweifel in dieser Sicht-
weise moglich gemacht. Erstens: Antikorper heften sich an Antikérper
und bilden so ein dichtes Netzwerk sich wechselseitig austauschender
Elemente. Sie sind nicht nur damit beschaftigt, nach Feinden zu suchen,

47 Es wire so, als wiirde man den Sinn der Wahrnehmung mit der Existenz von Objekten
begriinden, die wahrgenommen werden konnen.
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sondern damit, sich untereinander auszutauschen.*® Antikdrper verbin-
den sich stindig untereinander, ohne sich wechselseitig zu eliminieren.
Das zweite Experiment wurde an Mausen durchgefiihrt, die vollig bak-
terien- und virenfrei geziichtet wurden. Wie das Experiment zeigt, baut
sich auch unter diesen Bedingungen ein vollstindig funktionierendes
Immunsystem auf. Die Vorstellung - kein Feind, keine Armee *- wurde
in Frage gestellt, indem entdeckt wurde, dass auch ohne vermeintlich
auslosenden Reiz ein funktionierendes Immunsystem aufgebaut wurde.
Die Annahme ist, dass das Immunsystem keinen Aufienreiz braucht um
sich vollstandig aufzubauen. Es benotigt nur die Interaktion der konsti-
tuierenden Einheiten, um festzustellen wer es ist. Uber die Feststellung
des eigenen Selbst baut es sich auf. Es benétigt fiir sich selbst keinen an-
deren. Auf dieser Basis entsteht die Identitdt des Korpers ohne Bezug auf
die Auflenwelt durch wechselseitige Interaktion.

Die Auffassung, das Immunsystem markiere, eliminiere und externali-
siere — in Form von Einkapselung - Unpassendes, Fremdes oder Abwei-
chendes, ist so gesehen nicht falsch. Sie ist jedoch allein auf das externe
Reflexverhalten ausgerichtet. Ausgeblendet bleibt jedoch die Funktion
des Immunsystems, die Identitat (das Selbst) erst einmal herzustellen, an
der sich die Passung, das Fremde oder die Abweichung erst profilieren
kann. Das Immunsystem konstituiert das Eigene und die Norm, nach
der es sich ausrichtet, selbst. Das Gehirn ist insofern nicht der einzige
Ort, an dem Kognition stattfindet, eine Selbstbeschreibung und Identitat
entsteht. Das Immunsystem ist im Gegensatz zum Gehirn, welches kom-
pakt im Schidel lokalisiert ist, iiber den gesamten Korper verteilt. Es ist
eine sich durch den gesamten Kérper ziehende Kette mit Knoten - den
Lymphknoten -, die untereinander in Beziehung stehen. Das Immun-
system hat zu allen Organen Kontakt und flief3t durch alle Gewebeteile.
Es durchstrémt den gesamten Organismus. Zudem besteht es im Unter-
schied zum Gehirn aus verschiedenen Grundbestandteilen. Das Gehirn

48 Varela schligt an dieser Stelle vor, eher von einem Immunnetzwerk zu sprechen. (Varela
1992, 112)
49 Diese Vorstellung konnte in eine Henne-Ei-Paradoxie fiihren.
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ist demgegentiber aus Neuronen zusammengesetzt, die lokal gebunden
sind. Das Lymphsystem ist nicht wie das Gehirn an einen Ort des Kor-
pers konzentriert. Die Lymphozyten gehen keine festen Bindungen ein,
sie verbinden sich mit jeder beliebigen Struktur in ihrer Umwelt. Ihre
klebrige Oberfldche ermdglicht das Anheften an jeglicher Struktur. Das
Immunsystem fungiert damit als ein Mechanismus der Identitdtsbe-
schaffung. Es ermoéglicht die Identitdt des Korpers. Diese zwei Leistun-
gen des Immunsystems - die Immunreaktion und die Konstitution eines
Selbst — unterscheidet Varela in die periphere Leistung als Reflex und
in die zentrale Leistung, die durch interaktive Zusammenhinge ermég-
licht werden. Dieser Teil des Immunsystems ,,schafft einen Kérper mit
spezifischer Identitit und einer spezifischen Geschichte® (Varela 1992,
115). Neben der Wahrnehmung entsteht der ,,kognitive Bereich der spe-
zifischen Identitat Thres Korpers® (Varela 1992, 116). Das Immunsystem
bildet einen eigenen kognitiven Bereich aus, der von der sinnbasierten
Kognition des Gehirns und der sinnbasierten Kognition des Korpers un-
terschieden wird. Dieser korperliche Bereich der Kognition ist durch die
kognitiven Operationen des Gehirns nicht erreichbar.

Als organisationstheoretisch relevant kénnen zwei Feststellungen ge-
troffen werden: Zum einen ist die Konstruktion des Feindes eine Leis-
tung des Systems selbst, welches dies — und das ist die zweite Feststellung
- durch intensive Kontaktpflege im Inneren erreicht. Das Wissen um
das, was verteidigt werden soll, und dessen Identitit ist eine Leistung des
Immunsystems, die durch interne Vernetzung und wechselseitige Beob-
achtung erreicht wird.*® Das ,Immunsystem formatiert den Unterschied
zwischen Selbst und Nicht-Selbst des Systems gleichsam und sicherheits-
halber als einen Widerspruch® (Baecker 2009).

50 Moglicherweise miissen die jeweiligen Elemente bzw. Zellen sich wechselseitig unter-
stellen, dass sie sich ebenfalls an den jeweils anderen orientieren.
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4.4.1
Die Emotion als Immunsystem der Organisation

Die Kommunikation von Emotionen und Gefiihlen bezeichnet Zustdnde
und einen sinnhaften Umgang mit etwas, was offensichtlich nach an-
deren Gesetzmifligkeiten oder nach einer anderen Rationalitit zu ope-
rieren scheint als die, die mit Sinn erfasst werden konnte. Die Operati-
onsform organischer Systeme bezeichnet Luhmann als Leben (Luhmann
2008a). Dieser Bereich ist zum einen von der Organisation und dem, was
sie ist — ihr selbst — und wie sie sich selbst sieht, nicht zu trennen. Zum
anderen ist dieser Bereich fiir Sanktionen, Belohnungen oder Kommu-
nikation nicht erreichbar. Er funktioniert nach eigenen Gesetzmafligkei-
ten. Der Korper reagiert nach eigenen Gesetzmafligkeiten auf Gehaltser-
hohungen, Kiindigungsandrohungen oder Beschwichtigungen durch die
Vorgesetzten. Er reagiert anders als gedacht. Und es erfordert Zeit und
ein Gedachtnis, um sich einen Reim daraus zu machen, wie seine Gesten
zu verstehen sind. Durch die Thematisierung von Emotionen entstehen
Geschichten, die als ein eigenstindiges Gedéchtnis fungieren. Im Netz-
werk weif3 man nach einiger Zeit, wer bei welchem Thema wie reagieren
wird, wer zu welchen Problemen herangezogen werden kann und wo si-

chere Informationen zu erwarten sind.

4.5
Ein Fazit: Die Immunreaktion der Organisation

Die Immunreaktion impliziert einen Unterschied zwischen Informati-
onsverarbeitung und Realitat. Erwartungsunsicherheiten, Widerspriiche
und Paradoxien sind Leistungen kognitiver Systeme, deren Basisoperati-
on die Negation ist. Wer nicht negieren kann, kann keinen Widerspruch
haben oder sich unsicher fithlen. Widerspriiche liegen nicht in der Natur
vor. Die Natur liegt nur positiv vor. Sie ist, wie sie ist, und ist nur fir
einen Beobachter (mit bestimmten kognitiven Fahigkeiten) etwas nicht.
Die Umwelt kann fiir einen Beobachter z.B. nicht schattig sein - der Um-
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stand selbst wiare moglicherweise: sonnig. In der Natur liegen - wenn
tiberhaupt - widrige Umstidnde vor, auf die kognitiv mit Unsicherheit
reagiert werden kann. Und es liegen fiir einen Beobachter andere Beob-
achter vor, fiir die das Gleiche zu gelten scheint, aber in die nicht hinein-
gesehen werden kann. *!

Das Immunsystem der Organisation ldsst sich in Form der Thematisie-
rung von Emotionen beschreiben. Die Thematisierung von Emotionen
macht ein Statement der anderen Person mdglich - man konnte auch
mit Watzlawick sagen, dass sie kein Statement unmdéglich macht. Sie
schafft eine Zone innerhalb der Organisation, in der tiber das persén-
liche Erleben gesprochen, Stellung bezogen und bei dem anderen eine
Stellungnahme erzwungen werden kann. Die andere Person kann hin-
sichtlich ihrer Reaktion darauf beobachtet und schliefllich auch darauf
angesprochen werden. In diesem sich aufschaukelnden Prozess kann
jede Korperhaltung, Mimik und Gestik emotional interpretiert werden,
wie z.B.: Was ist los mit dir? Was meinst du dazu? Macht dich das nicht

witend?

Das Immunsystem holt alle sonst nicht thematisierten impliziten Be-
dingungen der Organisation in die Kommunikation (mit allen verzer-
renden und unangemessenen Begrifflichkeiten fiir die tatsdchlichen
Phinomene) und benennt sie, zieht Schliisse (fehlende Solidaritat, Zu-
sammenbhalt, ...) und nimmt Bewertungen vor. Es integriert alles Mogli-
che in die Kommunikation der Organisation und schafft (benennt) Pra-
zedenzfille (Wutausbriiche, Umarmungen, ...),*> an die Entscheidungen
ankniipfen kénnen und durch die die Zurechnung auf Willen, Einwil-
ligung oder Commitment des Einzelnen wieder gerafft werden kann.

51 An der Entdeckung von Ambivalenz, Paradoxie oder Widerspriichlichkeit sollte eine
Theorie nicht ihr Ende finden, sondern starten. Im Fall der Organisationen sind ihr we-
sentliches Merkmal und ihr Erfolg an der Fihigkeit zur Ambivalenz (Uneindeutigkeit,
Intransparenz) festzumachen.

52 Die Bestitigung bzw. Ratifikation emotionaler Beschreibungen und die Erkldrung von
Verhalten folgen eigenen kommunikativen Dynamiken und bediirfen nicht des Vorhan-
denseins tatsichlicher Emotion.
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Die Funktion der Thematisierung von Emotionen als Immunsystem
der Organisation ist von auflen betrachtet paradox. Sie fasst das, was
in den Beteiligten vorgeht, niemals in angemessener Weise. Aber gera-
de die Unangemessenheit der sprachlichen Fassung von Emotionen mit
dem, was korperlich vor sich geht und die Beteiligten fiihlen, ist eine
latente Moglichkeit, Zustimmung auszudriicken und zu testen (Olsen
1972). Die Person stimmt bei Abkiihlung des emotionalen Konflikts
zu und damit wird Zustimmung zurechnungsfihig, dass im Folgenden
auf bestimmte Weise iiber den Vorfall berichtet wird. Eine explizite Be-
statigung dieser Vermutung (Informationsraffung) ist wiederum nicht
moglich, sie kann nur im weiteren Prozess durch weitere Thematisie-
rung falsifiziert werden.
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5

Immofamstudie 2010 -
Ergebnisse eines empirischen
Forschungsprojektes zum
Immobilienmanagement

In Familienunternehmen

Von Prof. Dr. Birgit Felden, Direktorin des EMF-Instituts
der HWR Berlin, www.emf-berlin.org

Bisherige Untersuchungen zum betrieblichen Immobilienmanagement
haben die spezielle Ausgangslage in Familienunternehmen nicht beach-
tet. Die Griinde hierfiir liegen in der erst wachsenden Bedeutung des
Typus Familienunternehmen fiir die betriebswirtschaftliche Forschung
einerseits sowie in der strukturellen Beschaffenheit der Familienunter-
nehmen mit einem klaren Fokus auf das Kerngeschift andererseits.

Die Untersuchung des Institut fiir Entrepreneurship, Mittelstand und
Familienunternehmen der Hochschule fiir Wirtschaft und Recht in
Berlin unter der Leitung von Prof. Dr. Birgit Felden wurde im Auftrag
der Famos Immobilien GmbH aus Korschenbroich erstellt, die seit 50
Jahren eigene und fremde Unternehmerimmobilien entwickelt und ver-

waltet.
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Ziel der vorliegenden Untersuchung war es, grundlegende Erkenntnisse
tiber das Immobilienvermégen und -management in Familienunterneh-
men zu gewinnen. Vor dem Hintergrund der sparlich vorhandenen For-
schungsergebnisse hat die Untersuchung in weiten Teilen explorativen
Charakter und soll einen ersten Einblick in das komplexe Themengebiet
geben. Die Ergebnisse zeigen, welche Forschungsliicken in Zukunft ge-
schlossen werden sollten und geben Hinweise auf mégliche Hypothesen,
die wiederum in spateren Studien getestet werden sollen.

Fir die vorliegende Untersuchung wurden 2.086 Fragebdgen aus einer
Grundgesamtheit von 27.000 Familienunternehmen mit 50 bis 499 Mit-
arbeitern verschickt. 137 Fragebogen wurden vollstindig ausgefiillt und
konnten ausgewertet werden.

Das Immobilienmanagement in Familienunternehmen ist gegenwirtig
durch interessante Verinderungen gekennzeichnet. So zeigen die Ergeb-
nisse, dass die gegenwirtige Wirtschaftskrise das familidare Immobilien-
management beeinflusst. Auch die Nachfolgeregelungen in Familienun-
ternehmen verdndern das Immobilienmanagement. So erwarten rund 50
Prozent, dass sich der emotionale Wert von Immobilien in der kommen-
den Generation reduzieren wird.

Das Immobilienmanagement in Familienunternehmen ist historisch ge-
wachsen und von familidren Entscheidungstragern abhingig. Es weist
Strukturen auf, die den Einfluss der Familie stabilisieren. Ein Wechsel im
Immobilienmanagement findet insbesondere aus Altersgriinden statt. Da
in vielen Fillen auch der Nachfolger aus den Reihen der Familie stammt,
beeinflussen die Einstellungen und Kompetenzen der nachfolgenden Ge-
nerationen das Immobilienmanagement.

Familienunternehmen sind derzeit nur in geringem Mafle bereit, Aufga-
ben des Immobilienmanagements {iber die kaufmannische und technische
Abwicklung hinaus an externe Dienstleister abzugeben oder mit anderen
gemeinsam durchzufiihren. Es bleibt abzuwarten, inwieweit im Zuge der
Nachfolgeregelungen eine stirkere Bereitschaft hierzu zu erkennen ist.
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Die Position der Immobilien in Familienunternehmen verdndert sich je-
doch gegenwirtig. Die Griinde hierfiir sind sowohl in der strukturellen
Beschaffenheit der Familienunternehmen als auch in der Dynamik der
negativen konjunkturellen Entwicklung zu sehen, die auch die Immobili-
enbranche betreffen. Damit einhergehend wird sich auch das Immobilien-
management in Familienunternehmen anpassen miissen.

Aus diesem Spannungsfeld heraus entsteht eine Handlungsdynamik.
Noch steht die Unterstiitzung des Kerngeschafts im Vordergrund des Im-
mobilienmanagements in Familienunternehmen. Eine fixierte Immobili-
enstrategie ist nur in wenigen Féllen vorhanden. Ein unprofessionelles Im-
mobilienmanagement wird in den Unternehmen jedoch immer weniger
finanzierbar sein. Daher definieren fast die Halfte auch Optimierungszie-
le. Dazu geho6rt immobilienwirtschaftliches Know-how, das nach den Er-
gebnissen dieser Untersuchung nicht in erforderlichem Mafle vorhanden
scheint.

Die Studie liefert erste Hinweise darauf, dass die Wirtschaftskrise Fami-
lienunternehmen motiviert, starker als bisher ihren Immobilienbestand
unter betriebswirtschaftlichen Aspekten zu tiberpriifen.

5.1
Zielsetzung der Untersuchung

Familienunternehmen sind eine bedeutende Grofle in der deutschen
Wirtschaft, denn tiber 95 Prozent der Unternehmen sind im Familienbe-
sitz.” Familienunternehmen kénnen somit als priagender Bestandteil der
deutschen Wirtschaftskultur angesehen werden.

Familienunternehmen werden in der Wissenschaft sehr unterschiedlich
definiert. In der Regel spielen dabei Faktoren wie Eigentiimerschaft und
Fithrung durch die Familie sowie die Familienkultur, die auch das Unter-
nehmen prégt, eine zentrale Rolle, wihrend die konkrete Grenzziehung

53 Wallau, 2009
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zwischen Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen jeweils
unterschiedlich verlduft.>* Fiir die hier vorgelegte Untersuchung spielt die
genaue definitorische Abgrenzung jedoch keine Rolle, so dass nachfolgend
Familienunternehmen im weiteren Sinne betrachtet werden. Familienun-
ternehmen unterscheiden sich von Nichtfamilienunternehmen also da-
hingehend, dass sie sich mehrheitlich im Besitz eines Eigentiimers oder ei-
ner Familie, und nicht als Publikumsgesellschaft im Streubesitz befinden.
Man spricht in diesem Zusammenhang auch von familienkontrollierten
Unternehmen.”

Die in Familienunternehmen bestehende Uberlappung zwischen einem
(privaten) Eigentiimer-/Familiensystem und dem Unternehmenssystem>*
tithrt zu einer Unternehmenskultur, die auch die wirtschaftliche und so-
ziale Performance des Familienunternehmens beeinflusst. Dabei zeigen
empirische Forschungen kein einheitliches Bild, ob diese Einflussfaktoren
erfolgsstirkend oder -schwichend wirken.” Augenscheinlich ist jedoch
zumindest, dass der funktionale Zusammenhang zwischen Input und
Performance bei Familienunternehmen auch eine familiale Komponente
beinhaltet.*®

Dies gilt auch fiir das Asset-Management von Familienunternehmen; ins-
besondere im Bereich der Immobilien. Auch hier konnen die klassischen
Entscheidungsparameter der Immobilien6konomie nicht ohne weiteres
auf Familienunternehmen iibertragen werden, da familiale Faktoren die
Performance dieses Bereichs beeinflussen.

54 Rohl, 2008

55 Ebd.

56 Klein, 2004

57 ,Whether great families or professional managers run companies for society is still to
debate. In the wake of prolonged recession, recent corporate scandals and the collapse of
the stock market, there appears to have been a return to the kind of values prevalent in
family owned companies.” Becht / Morck, 2003, Eine umfangreiche Ubersicht iiber die
vorhandenen Studien gibt auch Jaskiewicz, 2006

58 Klein, 2004
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Unter Immobilienmanagement soll nachfolgend die umfassende Ver-
waltung der Immobilien verstanden werden. Da es sich um eine der
ersten Untersuchungen zu diesem Thema handelt, die in weiten Teilen
explorativen Charakter hat, wird zunédchst keine Unterscheidung der
Vermogenskategorie ,Immobilien” vorgenommen. Es ist in der Untersu-
chung daher nur an wenigen Stellen differenziert worden, ob es sich um
private oder gewerbliche Immobilien handelt. Weitere Untersuchungen
miissen diese Fragestellung detaillierter betrachten.

Das Thema ,,Familienunternehmen und Immobilienmanagement wur-
de bisher wissenschaftlich kaum beleuchtet.”® Dies liegt sicherlich auch
daran, dass sich die Familienunternehmensforschung als akademische
Disziplin erst zwischen Ende der 80er und Anfang der 90er Jahre des
vergangenen Jahrhunderts profilieren konnte, wobei die Eigenstindig-
keit und Identitét bis heute noch nicht widerstandsfrei anerkannt wird.
Rossaro bezeichnet Familienunternehmen daher als ,Stiefkinder der
Wirtschaftsforschung, die sie lange zu einem wissenschaftlichen Schat-

tendasein verurteilt hat.“®

Im deutschsprachigen Raum ist in den vergangenen Jahren jedoch ein
stark gestiegenes Interesse an diesem Forschungsfeld zu verzeichnen.

Neben Veroffentlichungen, die primir auf die spezielle Thematik der

61

Unternehmensnachfolge eingehen,® sind inzwischen zahlreiche Titel

erschienen, die sich umfassend mit dem Management von Familienun-
ternehmen beschaftigen.®

Das mangelnde Interesse an der wissenschaftlichen (und auch prakti-

59 Diese Hypothese wurde durch die Expertengespriche im Forschungsprojekt erhirtet;
hier im Gespréch mit Prof. Fritz Schmoll, Leiter des Fachbereichs Immobilienwirtschaft
an der Hochschule fiir Wirtschaft und Recht, Berlin.

60 Rossaro, 2007

61 Vgl.u.a. B. Sobanski/Gutmann, 1998; Felden/Klaus 2007; Felden/Pfannenschwarz, 2008

62 Vgl. u.a. Wimmer, 2005; Béllhoff, 2006; Picot, 2008. Die Aktualitit der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung mit Familienunternehmen wird auch durch das
Sonderheft der Zeitschrift fiir KMU und Entrepreneurship (ZfKE) der Universitat
St. Gallen, 2008 dokumentiert.
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schen) Beschiftigung mit dem Immobilienmanagement in Familienun-
ternehmen liegt aber auch daran, dass Immobilien in vielen Fillen eher
dem privaten Bereich der Familie zugerechnet werden. Das Immobili-
enmanagement stellt bei den hier untersuchten Familienunternehmen
nicht das Kerngeschift dar und findet moglicherweise daher auch nicht
die Beachtung, die — betrachtet man den Anteil, den das Immobilien-
vermogen oftmals zum Gesamtvermogen bzw. -einkommen beitragt —
angemessen ware.

Das fiihrt dazu, dass das Immobilienmanagement in Familienunterneh-
men - zumindest auf den ersten Blick - eher von Partikularinteressen
einzelner Personen, mangelnder Kompetenz der Handelnden, geringerer
Prioritat im Vergleich zum operativen Geschift, kurz: von Unprofessiona-
litat, gepragt scheint. Wenn dem so ist, wiirden die wirtschaftlichen Po-
tenziale dieses Bereichs nur suboptimal ausgeschopft, anders ausgedriickt:
Fir ein professionelles Immobilienmanagement in deutschen Familien-
unternehmen gibe es ein grofies Entwicklungspotenzial.

Hier setzt die vorliegende Untersuchung an, indem sie erstmals die Struk-
turen und Prozesse untersucht, nach denen das Immobilienmanagement
in Familienunternehmen durchgefithrt wird.

Wissenschaftliches Ziel der Studie ist es, die Charakteristika des Immobi-
lienvermégens in Familienunternehmen zu beschreiben und mégliche be-
sondere Kennzeichen eines familidr gepriagten Immobilienmanagements
herauszuarbeiten. Hierdurch sollen Erkenntnisse gewonnen werden, die
AnstofSe zu weiteren Untersuchungen geben werden.

Die Untersuchung wurde im Auftrag der FAMOS Immobilien GmbH aus
Korschenbroich erstellt, die seit 50 Jahren eigene und fremde Unterneh-
merimmobilien entwickelt und betreibt. Fiir die Praxis soll sie Familien-
unternehmen Anleitungen zur Verbesserung ihres Immobilienmanage-
ments geben und professionellen Dienstleistern im Immobilienbereich
Optimierungsmoglichkeiten ihres Dienstleistungsangebots eréffnen.



82 | Immofamstudie 2010

5.2
Untersuchungskonzept und Erhebungsmethodik

Aufgrund der nur wenig vorhandenen Literatur und Empirie zu die-
sem Thema ist ein zweistufiges Forschungsdesign entwickelt worden.
Der quantitativen Untersuchung auf Basis von Primérdaten ist zunachst
eine Expertenbefragung vorausgegangen, die in Form einer explorati-
ven Vorstudie dazu beigetragen hat, einen zielkonformen Fragebogen zu
entwickeln.

Dabei wurde von folgenden Forschungsfragen ausgegangen:

1. Welche Charakteristika weist das Immobilienvermégen in Familien-
unternehmen auf? Hierdurch sollten erste Erkenntnisse tiber Struk-
tur, Wert und die Zusammenhinge zwischen Immobilie und Betrieb

gewonnen werden.

2. Gibt es besondere Kennzeichen des Immobilienmanagements (in der
Literatur auch als Corporate Real Estate Management bezeichnet ©*)
in Familienunternehmen? Hier standen die Personen, Inhalte und
Strategien im Vordergrund der Analyse.

Im Vorfeld der schriftlichen Befragung wurden zwoélf explorative Inter-
views durchgefithrt. Diese dienten der Abgrenzung der Befragungsfelder
sowie der Schirfung der Untersuchungsgegenstinde. Die Interviews wur-
den in einem ca. einstiindigen Vorort-Gesprach mit Maklern, Familiy-
Office-Vertretern, Finanzexperten, Familienunternehmern und sonstigen
Immobilienverantwortlichen gefiithrt. Die Interviews wurden aufgezeich-
net und transkribiert, um im Anschluss eine Inhaltsanalyse durchzufiih-
ren. Auffillig in den Gesprachen waren vor allem die grof3e Bereitschaft
zum Gesprich, das hohe Interesse am Thema, jedoch auch die deutliche
Zuriickhaltung bei der Beantwortung einzelner Fragen.

63 Preuss, Schone, 2006
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Auf Basis der Gespriche ist ein dreiteiliger Fragebogen erarbeitet worden:

1. Aktuelle Entwicklung des Immobilienmanagements in Familienunter-
nehmen: Im ersten Teil wurde nach den gegenwirtigen externen und in-
ternen Einflussfaktoren auf das Immobilienmanagement in Familienun-
ternehmen gefragt.

2. Immobilienmanagement: Der zweite Abschnitt arbeitete die vertikalen
und horizontalen Strukturen der Entscheidungsprozesse des Immobilien-
managements in den Familienunternehmen heraus und untersuchte ge-
genwirtige Ziele und zukiinftige Dynamiken.

3. Umfang und Struktur des familidren und unternehmerischen Immobili-
envermdogens: Der letzte Teil zielte auf den Umfang und die Struktur des
Immobilienbestandes der befragten Unternehmen sowie Grofie und Zu-
stand der Immobilien ab.

Der Fragebogen besteht grofitenteils aus geschlossenen Fragen. Die Ant-
wortkategorien wurden entweder durch nominal oder ordinal skalierte
Merkmale beschrieben. Bei den ordinal skalierten Antwortkategorien
war eine sechsstufige Skala angegeben, um eine Bewertungstendenz in die
Mitte zu vermeiden.

Fir die quantitative Erhebung wurde ein Stichprobenplan entwickelt, der
als Untersuchungsobjekte familienkontrollierte Unternehmen mit 50 bis
499 Mitarbeitern in Deutschland definiert. Insgesamt gibt es in Deutsch-
land rund 3 Millionen Familienunternehmen, davon beschiftigen 27.000
zwischen 50 und 499 Mitarbeiter, die die Grundgesamtheit darstellen.*

Fir die Stichprobe wurden 2.956 Familienunternehmen aus einer bundes-
weiten Adressdatei sowie dem Bestand des Vereins ASU - Die Familien-
unternehmer selektiert. Damit betragt die Stichprobe rund 11 Prozent der
Grundgesamtheit.

64 ZEW, 2008
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Die befragten Unternehmen sind im gesamten Bundesgebiet ansissig.
Die meisten Unternehmen sind in der Produktion (38,52 Prozent) und im
Dienstleistungssektor (35,25 Prozent) tdtig. Diese Verteilung spiegelt in
etwa die Struktur der Grundgesamtheit wider, wobei hier Produktionsun-
ternehmen (47 Prozent der Grundgesamtheit) im Vergleich zum Dienst-
leistungssektor stirker dominieren (26 Prozent der Grundgesamtheit).®

Die nachfolgende Ubersicht zeigt die strukturelle Verteilung der befragten

Familienunternehmen.

mehrere
Sektoren; 10,66% Handel; 15,57%

Dienstleistung;
35,25% Produktion;
38,52%

Abbildung 1: Befragte nach Sektoren

Fiir die schriftliche Befragung wurden zunéchst die Immobilienverant-
wortlichen der Unternehmen telefonisch recherchiert. Zur Erh6hung der
Trefferquote und Akzeptanz wurden die direkten Ansprechpartner der
Geschiftsfithrungen (die Assistenz bzw. die Sekretariate) kontaktiert. Da-
mit konnten mogliche und relevante Fragen schon im Vorfeld geklart sowie
die Bereitschaft zur Unterstiitzung des Forschungsprojektes erhéht werden.

Auffallend in den Telefonaten war eine ungewohnlich hohe Reserviertheit
der Befragten mitunter bis zur pauschalen Ablehnung der Teilnahme. Au-
Berdem waren sehr haufig spezielle Ansprechpartner fiir den Immobilien-
bereich nicht bekannt oder gar nicht vorhanden.

Nach Abschluss der Telefonate konnten 2.086 Fragebogen in zwei Befra-
gungsrunden (856 im Juli 2009 online und 1.230 Fragebégen im Oktober

65 Eigene Berechnungen auf Basis von ZEW, 2008
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2009 per Brief) versendet werden. Ansprechpartner waren - sofern vor-
handen - die Immobilienverantwortlichen der ersten oder zweiten Ebene
im Familienunternehmen, alternativ die Geschaftsfithrer.

Um eine hohere Riicklaufquote zu erreichen, wurde nach Versendung der
Fragebogen per E-Mail in der ersten Befragungsrunde eine Erinnerungs-
mail verschickt sowie eine erneute telefonische Kontaktaufnahme durch-
gefithrt. Der schriftlichen Befragung per Brief lag ein Freiumschlag bei,
mit dem die Befragten den ausgefiillten Bogen kostenfrei zuriicksenden
konnten.

So konnten zwischen Oktober 2009 und Januar 2010 insgesamt 137 voll-
standig ausgefiillte Fragebogen ausgewertet werden, was einer Riick-
laufquote von 6,6 Prozent entspricht. Die Riicklaufquote betrug in der
ersten Befragungsrunde 6 Prozent (51 Antworten); in der zweiten Befra-
gungsrunde lag sie bei 7 Prozent (86 Antworten). Eine Ursache fiir die-
se zwar im iiblichen Rahmen von Befragungen liegenden, aber aufgrund
der aktiven Bemithungen um Riicklauf eher schwachen Quote scheint das
Thema der Befragung zu sein. Auskiinfte werden moglicherweise auf-
grund der Verbindung zum Familienvermogen nur ungern gegeben, was
auch bereits eine Erkenntnis der Experteninterviews war. Auch kénnte
die aus der Befragung erkennbare geringe fachliche Qualifikation der Be-
fragten in diesem speziellen Gebiet die geringe Bereitschaft zur Teilnah-
me begriinden. Weitere Untersuchungen sollten gerade bei diesen Fragen
ansetzen.

5.3
Ergebnisse im Detail

Das Immobilienmanagement in Familienunternehmen steht derzeit vor
interessanten Entwicklungen. So beeinflusst die gegenwirtige Wirt-
schaftskrise das familidre Immobilienmanagement. 62,7 Prozent der
Teilnehmer stimmten der Hypothese zu, dass die aktuelle Entwicklung
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im Bankensektor die Moglichkeit zusétzlicher Finanzmittelaufnahmen
erschwere. Einhergehend damit riickt das Immobilienvermégen der Fa-
milien als Kreditsicherheit und liquidierbare Vermoégensmasse starker
in den Vordergrund der betrieblichen Strategie. Demgegeniiber steht die
Befiirchtung von rund der Hilfte der Befragten, dass die Reform der Erb-
schaftsteuer die Nachfolgeregelung erschwere.

Auch in einem anderen Kontext beeinflusst die Nachfolgeregelung Im-
mobilienentscheidungen in Familienunternehmen. So sind gut 40 Prozent
der Befragten der Auffassung, dass sich der emotionale Wert von Immobi-
lien in den néchsten Generationen reduzieren wird. Das kénnte — auch im
Zusammenhang mit zunehmenden Anforderungen an das Kerngeschaft
- zu einem professionelleren Umgang mit familidren Immobilien fithren.
Im Zuge dessen konnte sich die Bereitschaft zum Outsourcing des Immo-

bilienmanagements erhohen.

Die Pro i isierung des Ker afts
erhdht auch die Anforderungen an das
Immobilienmanagement in Familienunternehmen.

Die | de GI isierung von Famili
bringt auch verstérkt den Ankauf von (Produktions-)
Immobilien im Ausland mit sich.

Der emotionale Wert von Immobilien in
Familienunternehmen wird sich in den nachfolgenden
Generationen reduzieren.

Die Reform der Erbschaftsteuer erschwert die Ubertragung|
von Immobilien bei der Nachfolgeregelung in
Familienunternehmen.

51,09%

Die Finanz- und Wirtschaftskrise wird das
Immobili in Famili nehmen verdndern

Die Finanz- und Wirtschaftskrise fiihrt zu einer stéarkeren|
Renditebetrachtung von Immobilien in
Familienunternehmen.

Die aktuelle Entwicklung im Bankensektor erschwert die
Mdglichkeit von Familienunternehmen, zusétzliche
Finanzmittel zu bekommen.

62,77

n=137

Abbildung 2: Entwicklungen des Immobilienmanagements
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5.3.1
Das Immobilienvermdgen von Familienunternehmen

Um einen Einblick in die Struktur des Immobilienvermdégens in Fami-
lienunternehmen zu erhalten, wurde nach der Art und dem Umfang des
Immobilienbestandes sowie dessen Eigentiimerstruktur gefragt. Dabei
konzentrieren sich die befragten Familienunternehmen vor allem auf
Wohnimmobilien im privaten Familienbesitz (75,9 Prozent) und Biiro-
bzw. Produktionsimmobilien im Kernunternehmen (60,6 Prozent).

80,0%

70,0% B Wohnen

60,0% -

50 0% | O Handel

40,0% - O Logistik

30,0% W Buro/Produktion

20,0% A :

10,0% | B Sonstiges (Wald)
0,0% - @ Gemischte Nutzung

Privatbesitz Kern- Immo-
unternehmen  Gesellschaft

n=137 (Mehrfachnennung mdglich)

Abbildung 3: Eigentiimerstruktur des Immobilienvermogens

Gefragt nach den Griinden fiir diese Struktur gaben weitaus die meisten
der Befragten an, dass ihr keine strategischen Entscheidungen zugrunde
liegen, sondern das Immobilienvermogen historisch gewachsen sei (73
Prozent). Anders ausgedriickt: Das Immobilienvermégen von Familien-
unternehmen ist von einzelnen Gelegenheiten gepragt. Steuerliche Griin-
de spielen lediglich in 28,5 Prozent der Fille eine Rolle. Erstaunlich ist,
dass nur 12,4 Prozent der Befragten den Immobilien eine haftungsrecht-
liche Rolle zusprechen, wenngleich wie oben dargestellt wurde, eine tiber-
wiegende Mehrheit eine Verschlechterung der Finanzierungsmoglichkei-
ten iiber Banken erwartet, bei denen gerade die Haftungsfunktion von
Immobilien eine wesentliche Rolle spielt.
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Zur Gestaltung einer
Nachfolgeregelung;
18,98%

Haftungsrechtliche
Griinde; 12,41%

Historisch gewachsen;
72,99%

Steuerliche Griinde;

28,47%

Abbildung 4: Griinde fiir die Struktur des Immobilienvermaogens

Die Antworten korrespondieren jedoch mit den Zielen bzw. Funktionen
der Immobilien fiir die Befragten: Lediglich gut ein Viertel betrachtet
Immobilien vor allem als Haftungsmasse fiir Verbindlichkeiten, im Vor-
dergrund stehen vor allem die Gebaudeanforderungen durch das Kern-
geschift sowie die Inflationssicherheit von Immobilien. Unabhangigkeit
von Banken ist jedoch fiir fast 35 Prozent der Befragten ein wichtiges Ziel.
»Bin doch nicht verriickt - bei diesen Banken®, so der handschriftliche
Kommentar eines Unternehmers auf die Frage, ob er private Immobili-
en als Sicherheit fiir betriebliche Verbindlichkeiten zur Verfiigung stelle.
In weiteren Untersuchungen wird zu beurteilen sein, inwieweit diese Zie-
le nach Einschdtzung der Befragten durch das Immobilienmanagement
auch erreicht werden.

Sonstige

Optimierung der Rendite jeder einzelnen Immobilie

Optimierung der ittlichen Portfoliorendite

Optimierung der Ei ital-Verzinsung der Familie

Personli Bezug zur

Unterstiitzung der Gebaudeanforderungen des

o
Kerngeschifts 3%

k fiir Verbi

Unabhingigkeit von Banken 34,31%

Inflationsschutz 89,42%

n=137

Abbildung 5: Ziele und Funktionen der Immobilien
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Hinterfragt man Grofle und Anteil der Immobilien am Gesamtvermogen,
so besitzen ca. 50 Prozent der Befragten ein Immobilienvermdgen bis zu
15.000 qm, rund 85 Prozent bis zu 50.000 qm und immerhin knapp 15
Prozent mehr als 50.000 qm.*¢

bis 5.000 gm 19,70%
n=132

Abbildung 6: Nutzfliche des Immobilienvermaogens

Beim Vergleich der Grofle des Immobilienvermoégens mit dem Sektor,
in dem das Unternehmen tatig ist, ist kein direkter Zusammenhang er-
kennbar. Zwar sind im produzierenden Sektor vergleichsweise auch die
grofiten Immobilienvermogen zu finden und erwartungsgemaf3 liegt der
Schwerpunkt der kleineren Immobilienvermdgen in Unternehmen, die im
Dienstleistungssektor tétig sind, im Mittelfeld ist jedoch kein eindeutiges
Ergebnis erkennbar.

66 In dieser ersten Erhebung wurde zunichst nicht nach der Art der Immobilie differen-
ziert, wenngleich die Flaichengréflen je nach Immobilienart (z. B. Wohnen oder Halle)
unterschiedlich zu beurteilen sind.
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B Handel

O Produktion

M Dienstleistung

@ mehrere Sektoren

®

o

IS

N

bis 5.000gm 5.001-15.000 gm  15.001-25.000 gm  25.001-50.000 gm  mehr als 50.000
qm

Abbildung 7: Umfang des Immobilienvermdgens nach Sektoren

Die hohe Bedeutung der Immobilien fiir das Familienunternehmen zeigt
sich auch am Anteil der Immobilien am Gesamtvermdgen. Bei lediglich
gut 30 Prozent der Befragten liegt der Anteil tiber 50 Prozent, mehrheit-
lich betrdgt der Anteil der Immobilien zwischen 25 und 50 Prozent des
Gesamtvermogens (44,35 Prozent der Befragten).

44,35%

24,19%
20,97%

10,48%

. ik

Unter 25% Unter 50% Unter 75% Mehr als 75%

Abbildung 8: Anteil des Immobilienvermdigens am Gesamtvermaogen
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Dabei ist jedoch zu berticksichtigen, dass die Wertvorstellungen mogli-
cherweise auf unterschiedlicher Basis beruhen. So geben knapp 70 Prozent
der Befragten an, den Markt-/Verkehrswert ihrer Immobilien zu kennen;
fast 15 Prozent der Befragten kennen den aktuellen Wert ihrer Immobi-
lien jedoch nicht. Eine Korrelation zwischen der Grofle des Immobilien-
vermogens und der Kenntnis iiber Immobilienwerte war allerdings nicht
zu erkennen.®’

68,61%

53,28%

33,58%

14,60%

Nein, kenne keine aktuellen  Marktwert / Verkehrswert Buchwert Steuerlichen Wert
Werte

n=137

Auswertung 9: Kenntnis iiber Immobilienwerte

In den néchsten fiinf Jahren wollen rund 41 Prozent der Befragten ih-
ren Immobilienbestand auf gleichem Niveau halten, aber immerhin 29,2
Prozent planen eine Erweiterung. Bezogen auf die aktuelle Wirtschafts-
entwicklung mit niedrigen Zinsen und einer von einigen Experten pro-
gnostizierten Inflationstendenz zeigt dies dennoch eine eher vorsichtige
Haltung, mit der die Liquiditét eher fiir betriebliche Notwendigkeiten vor-
gehalten werden soll, als sie in Immobilien zu binden.

67 Weitere Forschungsprojekte sollen diesen Aspekt vertiefen.
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40,88%

29,20%

21,90%

8,03%
n=137

ausbauen gleichhalten senken unbekannt

Abbildung 10: Geplante Entwicklung des Immobilienvermaogens

Betrachtet man die Verflechtungen zwischen privaten Immobilien und
betrieblichen Aktivitdten, so scheint es eine deutlichere Trennung zu ge-
ben, als in der Praxis immer wieder postuliert wird.®® Fast die Hélfte der
Befragten besitzen keine Immobilien im Privatvermogen, die betrieblich
genutzt werden. Gut 53 Prozent der Familienmitglieder besitzen Immo-
bilien im Privatvermogen, die betrieblich genutzt werden, hierbei jedoch
in iberwiegendem Mafle Familienmitglieder, die Gesellschafter bzw.
Geschiftsfithrer des Unternehmens sind.

keine privaten Immobilien mit

%
betrieblicher Nutzung 46,92%

private Immobilie von nicht 10,00%
tihrer

private Immobilie des
aftsfiihrers

n=130

Abbildung 11: Immobilien im Privatvermégen mit betrieblicher Nutzung

68 Pfniir, 2002 a
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Noch klarer wird das Bild, fragt man nach dem Anteil der Immobilien,
die als Sicherheit fiir betriebliche Verbindlichkeiten zur Verfiigung gestellt
wurden. Lediglich gut ein Drittel bejaht diese Frage. In dieselbe Richtung
zeigt auch die Aussage, dass mehr als die Halfte der Befragten im Kernun-
ternehmen Immobilien nutzt, die nicht im Eigentum der Familie stehen,
also gemietet sind.

All dies alles konnte darauf hindeuten, dass klar abgewogen wird, wel-
che Immobilien die Ziele des Immobilienmanagements erfiillen kénnen.
Fragt man jedoch nach den Griinden z. B. fiir gemietete Immobilien, so
zeigt sich weit {iberwiegend nicht die Umsetzung einer bewussten Strate-
gie des Buy-or-Rents.

Haftungsrechtliche
Griinde;
11.40%

: Historisch
Steuerliche gewachsen; 42,98%
Griinde;

17,54%

Abbildung 12: Griinde fiir die Anmietung von Immobilien fiir betriebliche Zwecke

Der Zustand ihrer Immobilien wird von den Befragten positiv bewertet.
Rund 64 Prozent stufen den Instandhaltungsgrad ihrer Immobilie auf ei-
ner Skala zwischen 1 (sehr gut) und 6 (sehr schlecht) mit 1 oder 2 ein.
Lediglich gut 7 Prozent beurteilen ihre Immobilien mit ausreichend oder
schlechter.
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51,09%

28,47

13,14%

5,84%
5
- 1,46% o

n=137
1 2 3 4 5

Abbildung 13: Instandhaltungsgrad der Immobilien

Welchen Einfluss und welche Auswirkungen das Immobilienmanagement
von Familienunternehmen auf den skizzierten Status Quo haben und wel-
chen Beitrag es derzeit leisten kann, zeigt der zweite Teil der Auswertung.

5.3.2
Das Immobilienmanagement von Familienunternehmen

Die gegenwirtige Wirtschaftskrise stellt den Mittelstand und damit auch
die Familienunternehmen vor eine grofle Herausforderung.® Um in der
aktuellen Lage bestehen zu kénnen und auch fiir kommende Entwicklun-
gen gewappnet zu sein, sind Unternehmen gezwungen, ihre betrieblichen
Strukturen verstarkt auf ihre Wirtschaftlichkeit zu iiberpriifen und ziel-
orientierter zu managen. Das Immobilienvermégen als kapitalintensiver
Bestandteil des Familienunternehmens riickt so vielerorts starker als bis-
her in den Mittelpunkt des Interesses.

Im zweiten Teil der Untersuchung werden daher die Erkenntnisse {iber
das Immobilienmanagement in Familienunternehmen beschrieben. Da-
bei werden vor allem die Entscheidungsprozesse und Strukturen des Im-

69 Stiftung Familienunternehmen, 2009
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mobilienmanagements herausgearbeitet, um dadurch erste Aussagen iiber
die Einflussfaktoren abzuleiten.

Familienunternehmen legen grofien Wert auf den Einfluss der Familie bei
unternehmerischen Entscheidungen.” Folglich weist auch das Immobili-
enmanagement Strukturen auf, die diesen Einfluss sichern. Das Immobi-
lienmanagement von Familienunternehmen ist historisch gewachsen und
von familidren Entscheidungstrigern geprigt. In Familienunternehmen
dominiert immer noch der Gedanke, dass ein zielorientiertes Immobili-
enmanagement nur familienintern méglich ist. Daher gestalten das Im-
mobilienmanagement - unabhingig von der Grofle - vor allem Famili-
enmitglieder. Ein weiterer grofler Teil der Immobilienverantwortlichen
befindet sich in der Geschiftsfithrerposition, d. h. die Immobilienverant-
wortlichen fithren gleichermafen auch das Kerngeschift. Dies fithrt — wie
spater naher erldutert wird — auch zu einer starken Fokussierung der Ziele
des Immobilienmanagements auf das Kerngeschift.

35

30

25 W Familienmitglieder

20 @ Geschaftsfuhrer
0 Mitarbeiter

19 @ Externe Dienstleister

10 W niemand

< 25% < 50% <75% > 75%

Abbildung 14: Leitung des Immobilienmanagements in Abhdngigkeit vom Anteil
der Immobilien am Gesamtvermogen

70 Klein, 2004
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Die Auswertung der Frage nach dem personellen Wechsel zeigt, dass (vor
allem) die Langfristigkeit der Aufgabe zu einer grofen Erfahrung der Per-
sonen fithren miisste. Lediglich 13 Prozent der Positionen wurden in den
letzten fiinf Jahren neu besetzt. Von diesen wiederum wurden jedoch nur
23,5 Prozent neu besetzt, um das Immobilienmanagement professioneller
aufzustellen.

35,20%

2941%
23,53%
11,76%
l iy

Altersgriinde Ausscheiden der Person Héhere

Abbildung 15: Griinde fiir einen Wechsel des Immobilienverantwortlichen

Generell spielt bei der Auswahl der Immobilienverantwortlichen die Er-
fahrung der Personen mit dem Immobilienmanagement eine nachrangige
Rolle. Moglicherweise ist die Professionalitit des Immobilienmanage-
ments fiir die Befragten nicht so wesentlich wie zum Beispiel der Famili-
enbezug oder aber es wird erwartet, dass die Personen langfristig in ihre
Aufgaben hineinwachsen.”

71 Auch diese Fragestellung ist so interessant, dass sie im weiteren Verlauf des Projektes
niher untersucht werden soll.
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3

Wirtschaftlichkeit 7,08

Praktikabilitat 27%

©

aufgrund der Erfahrung der B4,51%
Person .

historisch gewachsen 45,13%
n=113

Abbildung 16: Griinde fiir die Wahl des Immobilienverantwortlichen

Eine immobilienspezifische Ausbildung ist bei den befragten Familien-
unternehmen daher auch uniiblich - lediglich knapp 12 Prozent sind fiir
diese Aufgabe ausgebildet. Interessant in diesem Kontext: Entscheidungen
diirfen jedoch iiber 60 Prozent allein treffen.

Dennoch sind die Befragten mehrheitlich der Uberzeugung, dass ihr Im-
mobilienmanagement gut (Mittelwert 2,5) ist. Interessant ist die Bewer-
tung des Immobilienmanagements im Vergleich zum Management im
Kerngeschift: Hier liegt der Mittelwert bei 3.

60,00%

50,00%

40,00% rot: Immobilien-
management direkt
schwarz: Vergleich
30,00% zu Kerngeschaft

20,00%

10,00%

0,00%

Abbildung 17: Benotung des Immobilienmanagements direkt und im Vergleich
zum Management im Kerngeschiift
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Das Management betrieblicher Ressourcen verfolgt bestimmte Zielset-
zungen. Aus forschungsékonomischen Griinden wurden nur wirtschaft-
liche Zielsetzungen untersucht. Weitere Studien sollten hier ansetzen. Die
im Rahmen der Umfrage untersuchten wirtschaftlichen Ziele sind nicht
iiberschneidungsfrei, mitunter bedingen sie sich gegenseitig.

Zentrales Ziel des Immobilienmanagements in den befragten Familienun-
ternehmen ist die Unterstiitzung des Kerngeschifts. Rund 55 Prozent der
Befragten sehen in diesem Ziel den Schwerpunkt ihrer Aufgaben. Weitaus
geringer werden Optimierungsziele in unterschiedlichen Dimensionen
definiert. Lediglich gut 30 Prozent verfolgen an erster Stelle eine Steige-
rung der Rentabilitat des Immobilienbestandes. Nur rund ein Viertel will
in erster Linie ihre Immobilienwerte steigern.

Steigerung der Immobilienwerte 25,5%%

Optimale Verwertung nicht betriebsnotw. Immobilien 22,63%
Optimierung der Bilanz und Kapitalstruktur 23,369
Steigerung der Rentabilitdt des Inmobilienbestandes 30,66%
Erhdhung der Nutzerzufriedenheit 8,98%

Erhé der Fl&

Transparenz des Immobilienportfolios
Reduzierung des Immobilienrisikos 22,63%

Steigerung der Flacheneffizienz

Senkung der Immobilienkosten 41,61%

Funktionsfédhigkeit / Optimierung des Kerngeschifts
n=13’

Abbildung 18: Ziele des Immobilienmanagements

Eine Hinwendung zu einer Professionalisierung des Immobilienmana-
gements im immobiliendkonomischen Verstidndnis ist aus diesen Daten
nicht erkennbar. Unterstellt man die eingangs aufgestellte These, dass
Familienunternehmen in schwierigen Zeiten auch die kapitalintensiven
Immobilien einer stiarkeren Renditebetrachtung unterziehen miissen,
lasst sich hieraus eine Strategieliicke ableiten, die das wirtschaftliche
Potenzial dieses Vermogenssegments aufzeigt.
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Dies wird auch bestitigt durch die Antworten zum Vorhandensein einer
Immobilienstrategie. Uber die Halfte der Befragten hat keine Immobilien-
strategie definiert; lediglich knapp 7 Prozent haben ihre Strategie schriftlich
fixiert.

Ja, schriftlich
fixiert; 6,67%

Ja, aber nicht
schriftlich fixiert;

Nein, haben wir 34,81%

nicht; 58,52%

Abbildung 19: Vorhandensein einer Immobilienstrategie

Vergleicht man die von den Befragten formulierten Strategien, zeigt sich
deutlich die inhaltliche Bandbreite. Drei ausgewdhlte Beispiele verdeutli-
chen diese:

o Renditeorientierte Investments in ausgewéhlte (Top-) Lagen.

« Das Immobilienvermdgen befindet sich nicht im Betriebsvermogen,
sondern im privaten Bereich und soll neben steuerlichen Aspekten
auch eine zusdtzliche Altersversorgung darstellen und fiir die Erben
erhalten werden.

o  Die fiir den Betrieb notwendige Fliche zu méglichst geringen Kosten
verfiigbar halten.

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass das Immobilienmanagement in
Familienunternehmen eigenen Regeln folgt. Im Gegensatz zur klassi-
schen Immobilienmanagementlehre kommt dem Faktor Familie eine
besondere Bedeutung zu: Familien legen grofien Wert auf ein eigenstan-
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diges Immobilienmanagement. Rund 65 Prozent kénnen sich nicht vor-
stellen, ihr Immobilienmanagement mit anderen Familienunternehmen
gemeinsam abzuwickeln. Dass hier allerdings ein Potenzial vorhanden ist,
belegen die knapp 30 Prozent, die sich eine gemeinsame Durchfithrung
vorstellen kénnen.

Ja; 29,63%

Nein; 64,93%

Ja, machen wir
bereits; 5,93%

Abb. 20: Immobilienmanagement gemeinsam mit anderen Familienunternehmen

Familienunternehmen haben einen ausgeprigten personlichen Bezug zu
ihren Immobilien und sehen das Immobilienmanagement als Teil ihrer fa-
milidren Vermogensverwaltung: Wihrend sich rund ein Drittel vorstellen
kann, technische Aufgaben wie das Facility Management mit anderen Fa-
milienunternehmen gemeinsam durchzufiithren, wiirden nur 10,3 Prozent
ihr Asset Management gemeinsam gestalten. Auch die Entwicklung neuer
Immobilienprojekte ist aus Sicht der Befragten eher eine interne Aufgabe.

Sonstiges

2,80%

Projektentwicklung

Facility Management /

9
technische Abwicklung 33,64%

Property Management /

9
kaufménnische Abwicklung 8%

Asset Management /

Vermégensverwaltung 18:26%

Abbildung 21: Kooperationsfelder mit anderen Familienunternehmen
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Noch deutlicher zeigt sich dies bei der Frage nach der Unterstiitzung
durch externe Dienstleister. Weniger als 10 Prozent arbeiten mit ex-

terner Unterstiitzung - fiir iiber 60 Prozent ist eine Kooperation nicht
denkbar.

Ja; 29,01%

Nein; 62,60%

Ja, haben wir
bereits; 8,40%

Abbildung 22: Beauftragung externer Dienstleister

Diese Haltung jedoch variiert mit dem Aufgabenbereich. Die meisten Un-
ternehmen bevorzugen eine Zusammenarbeit in den Bereichen Facility
Management (34,8 Prozent) und Property Management (23,2 Prozent).
Nur 11,6 Prozent konnen sich eine Auslagerung des Asset Managements
vorstellen. Auch hier kann vermutet werden, dass die Bereitschaft sinkt,
je mehr die Aufgaben auf den Vermdgensbestand der Familie einwirken.

Sonstiges

Projektentwicklung

Facility Management /
technische Abwicklung

Property Management /
kaufmannische Abwicklung

Asset Management /
Vermdgensverwaltung

Abbildung 23: Ubertragungsfelder an externe Dienstleister
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Befragt nach den Anforderungen an externe Dienstleister im Bereich des
Immobilienmanagements bestitigt sich die Hypothese, dass ,Vertrauen®
eine maf3gebliche Rolle bei der Gestaltung der Geschiftsbeziehung zu ei-
nem externen Dienstleister spielt: Uber 30 Prozent legen Wert auf eine ver-
trauensvolle und personliche Beziehung und knapp 14 Prozent gaben an,
dass sie der Vertraulichkeit den hochsten Wert einrdaumen, da das Immobi-
lienvermdgen nicht fiir Externe transparent sein soll.

Dieses Ergebnis korreliert auch mit den Aussagen zur Zusammenarbeit
mit anderen Familienunternehmen. Daraus ldsst sich vermuten, dass eine
Offnung des Immobilienmanagements in Familienunternehmen und eine
Einbindung Externer nur funktionieren kann, wenn dabei die Strukturen
der Familie und die Besonderheiten von Familienunternehmen bertick-
sichtigt werden.

Erwartungsgemaf3 ist die Kompetenz eines Dienstleisters entscheidende
Voraussetzung fiir eine Zusammenarbeit (iiber 60 Prozent der Befragten).
Auch die Interviews haben klar gezeigt, dass dies eine wesentliche Grund-
voraussetzung ist. Berticksichtigt man jedoch die eher geringe fachliche Vor-
bildung der Immobilienverantwortlichen, ist zu hinterfragen, ob und nach
welchen Kriterien die Immobilienverantwortlichen die fachliche Kompetenz
eines externen Dienstleisters beurteilen konnen. Moglicherweise ist dies ein
Grund dafiir, dass personliche Kriterien wie Vertrauen und Verstandnis fiir
Familienunternehmen eine hohe Bedeutung bei der Auswahl haben.

Permanente

Verfiigharkeit/Vor-Ort Prasenz

Vertraulichkeit’keine
Transparenz fiir Externe
Unabhingigkeit (z.B. von

Maklern)

Vertrauensvolle und
persénliche Beziehung
Bekanntheitsgrad des

Dienstleisters

Proaktives Handeln als
aktiver Gestalter

Flexibilitat / Individuelle
Betreuung

Kompetenz

Glinstiger Preis

Versténdnis fiir
Familienunternehmen

n=136|

Abbildung 24: Anforderungen an externe Dienstleister
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5.4
Fazit und Ausblick

Das Immobilienmanagement in Familienunternehmen wird durch beson-
dere externe und interne Faktoren beeinflusst. Zu den internen Faktoren
gehort in erster Linie der Einfluss der Familie. Dieser fiithrt dazu, dass Im-
mobilien nicht nur aus 6konomischen, sondern auch aus familidren Griin-
den, zum Beispiel aufgrund einer Nachfolgeregelung, an Familienangeho-
rige iibertragen werden. Zu den externen Faktoren gehort unter anderem
die Vergabepolitik von Kreditinstituten. Erwarten Banken in groéfierem
Umfang die Sicherheitenstellung {iber Immobilien, beeinflusst das auch

Immobilienentscheidungen im Unternehmen.

Ziel der vorliegenden Studie war es, die Strukturen des Immobilienver-
mogens in Familienunternehmen darzustellen und Besonderheiten sowie
Einflussfaktoren im Immobilienmanagement von Familienunternehmen
herauszuarbeiten. Dartiber hinaus sollen die gewonnenen Daten eine Ba-
sis fiir mogliche weitere Forschungsfragen und die Ableitung von Hypo-
thesen in diesem Themengebiet darstellen.

Der Befragungsprozess und die vorliegenden Befragungsergebnisse zei-
gen auf, wie sensibel Familienunternehmen das Thema ,,Immobilien” be-
handeln. Schon im Rahmen der telefonischen Erstkontakte mit den Fra-
gebogenteilnehmern wurde eine distanzierte Haltung der Angerufenen
erkennbar: Immobilienauskiinfte kommen Vermégensauskiinften gleich.
Dieser Eindruck bestitigte sich durch die Interviews mit Experten aus der
Immobilienbranche und einzelnen Familienunternehmen.

Eine Ursache hierfiir konnte in der generell restriktiven Informationspo-
litik von Familienunternehmen liegen. Familienunternehmen stellen ein
weitgehend geschlossenes Kommunikationssystem dar. Informationen
tiber das Unternehmen und insbesondere Auskiinfte iiber Familienmit-
glieder werden eher ,,sparsam“ kommuniziert. Dariiber hinaus behandelt
das Thema ,Immobilien“ eine Angelegenheit, die auch das private Ver-
mogen betrifft. Bereits frithere Forschungsprojekte haben eine eher res-
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triktive Kommunikationskultur erkannt.”” Insofern ist die geringe Riick-
laufquote der Befragung mit 6,5 Prozent zu relativieren.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Immobilienstruktur in Familienunterneh-
men historisch gewachsen und nicht strategisch geplant ist. Wohnimmo-
bilien werden vor allem im Privateigentum gehalten, wiahrend Produk-
tions- und Biiroimmobilien mehrheitlich im Betriebseigentum stehen.
Die betriebliche Nutzung privater Immobilien ist nur gering ausgepragt
und private Immobilien sichern nur zu einem Drittel betriebliche Ver-
bindlichkeiten. Der Anteil des Immobilienvermdgens am Gesamtvermo-
gen der Befragten tiber alle Immobilienarten liegt zwischen 25 Prozent
und 75 Prozent, wobei die Flichengrofien mehrheitlich unter 25.000 qm
lagen. Fragt man nach den Zielen, die mit den Immobilien verbunden
sind, stehen betriebs- und risikoorientierte Immobilienziele wie die Funk-
tionsfahigkeit des Kerngeschéafts im Vordergrund.

Familienunternehmen haben nicht nur in ihrem Unternehmen, sondern
auch in ihrem Immobilienmanagement Strukturen implementiert, die
den Einfluss der Familien sichern. Die Entscheidungstrager stammen —
unabhéngig von der Grofle des Immobilienvermégens — grofitenteils aus
der Familie und verlassen ihre Position in der Regel auch nur aus Alters-
griinden. Da die Kompetenz fiir die Besetzung der Position fiir die Be-
fragten zweitrangig ist, verwundert nicht, dass nur ein geringer Teil der
Immobilienverantwortlichen eine immobilienspezifische Ausbildung hat
und die Immobilienverwaltung iiberwiegend tiber die Finanzbuchhaltung
abgewickelt wird. Fast 60 Prozent der Befragten hat gar keine explizite Im-
mobilienstrategie entwickelt. Lediglich 6,5 Prozent haben eine schriftlich
fixierte Immobilienstrategie.

Fast 60 Prozent der Verantwortlichen entscheiden tiber das Immobilien-
vermogen alleine, dazu erscheint plausibel, dass nur knapp 10 Prozent der
Befragten mit externer professioneller Unterstiitzung arbeiten - fiir tiber
60 Prozent ist das nicht denkbar. Kompetenz und eine vertrauensvolle Be-

72 Ernst & Young Real Estate GmbH, 2008
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ziehung sind die beiden wichtigsten Anforderungen an einen Externen.
Ausgelagert werden vor allem die technische und kaufmannische Abwick-
lung. Das Asset Management oder gar die Projektentwicklung wird im

Familienunternehmen selbst durchgefiihrt.

Diese Ergebnisse verdeutlichen erneut die Sensibilitdt des Themas - stel-
len aber auch die Potenziale bei gesteigerter Professionalitét in diesem Be-

reich heraus.
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6

Controlling und Finanzie-
rung in Familienunterneh-
men - Auszuge und Ergeb-
nisse einer empirischen
Untersuchung

Von Prof. Dr. Birgit Felden, Direktorin des EMF-Instituts
der HWR Berlin, www.emf-berlin.org

Mittelstdindische Familienbetriebe stellen aufgrund ihrer hohen Zahl, als
Arbeitgeber und hinsichtlich ihres Innovationspotenzials die wichtigste
Ressource der deutschen Wirtschaft dar. Diese Themen sind hinlédnglich
bekannt und erfahren auch in wissenschaftlichen Untersuchungen im-

mer mehr Beachtung.”

Meistens stehen dabei soziologische und demographische Fragestellun-
gen im Vordergrund. Daher fokussierte die empirische Forschung im
Bereich Controlling bislang eher den Faktor Unternehmensgrofie — nicht
aber das Charakteristikum ,, Familienunternehmen bzw. Nichtfamilien-
unternehmen®

73 Vgl. Wallau/Haunschild/Hauser/ Wolter (2007)
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In der diesem Aufsatz zugrundeliegenden Untersuchung wurden die
Spezifika im Controlling von Familienunternehmen untersucht. Im For-
schungsmittelpunkt standen der Einfluss der familidren Sphare auf die
Formalisierung des Controllings, der Einsatz strategischer und operativer
Controlling-Instrumente, die unternehmensformspezifische Controlling-
Organisation sowie die Kapitalstruktur von Familien- versus Nichtfami-
lienunternehmen.

6.1
Einleitung

Obwohl kleine und mittlere Familienunternehmen einen iberpropor-
tionalen Beitrag fiir die deutsche Volkswirtschaft’™ leisten, sind sie nicht
wirklich prisent. Das spiegelt sich nicht nur in der tédglichen Berichter-
stattung oder der Beteiligung an wirtschaftspolitischen Entscheidungen
wider, sondern ist auch in der Forschung erkennbar.

So hat sich bislang auch keine einheitliche und verbindliche Definition fiir
Familienunternehmen durchgesetzt, vielmehr existiert ein Nebeneinan-
der von sich ergidnzenden Definitionen.

Aufbauend auf einer gemeinsamen empirischen Erhebung des EMF-Insti-
tuts der HWR Berlin und dem Institut fiir Controlling und Consulting der
Johannes Kepler Universitat Linz wird im folgenden Beitrag dargestellt,
welchen Stellenwert das Controlling in diesen Unternehmen hat.

Die zugrundliegenden Daten stammen aus Familienunternehmen aus
dem gesamten Bundesgebiet, die Erhebung wurde im vierten Quartal
2009 durchgefiihrt. Die Daten wurden mit Unterstiitzung des DIHK und
verschiedener IHKn in Deutschland erhoben.

74 95,3 % aller Unternehmen sind Familienunternehmen. Sie erwirtschaften 41,1 % der
Umsitze in Deutschland und stellen 61,2 % der sozialversicherungs-pflichtigen Be-
schiftigungsverhiltnisse. Vgl. Haunschild, L./Wolter, H.-J. (2010) Haunschild, L./Wol-
ter, H.-J. (2010)



110 | Controlling und Finanzierung in Familienunternehmen

6.2
Aktueller Stand der Forschung

6.2.1
Familienunternehmen

Insgesamt kennzeichnet der Begriff ,Familienunternehmen® die Ver-
bindung von Familie und Unternehmen unter betriebswirtschaftlichen,
volkswirtschaftlichen und soziologischen Gesichtspunkten.”” Uber die
Form dieser Verbindung sagt diese Definition jedoch nichts aus, sie ist
daher fiir empirische Forschung in diesem Gebiet zu wenig operatio-
nalisiert und eindeutig abgegrenzt. Gangige Definitionen beziehen die
moglichen Einflussfaktoren der Familie auf das Unternehmen nicht de-
tailliert ein.

Hier setzen die Untersuchungen von Wimmer et al. an. Sie beschreiben
Familienunternehmen als einen besonderen Unternehmenstypus, in
dem eine Familie einen bestimmten sozio6konomischen Einfluss auf die
Geschiftspolitik des Unternehmens ausiibt.” Die sog. F-PEC-Machtska-
la nach Astrachan/Klein/Smyrnios operationalisiert diese Einflussmog-
lichkeiten der Familie auf das Unternehmen.”” Die Akronyme stehen fiir
Family, Power, Experience und Culture, welche auch gleichzeitig die Kri-
terien fiir die Definition bilden. Mit Power wird der Einfluss der Familie

75 Vgl. Bergamin (1995).

76 Vgl. Wimmer et al (2004), S.18. Die Autoren greifen bei ihren Uberlegungen u.a. auf
den Systemansatz der angloamerikanischen Familienunternehmensforschung zurtick:
Wihrend im Subsystem ,,Familie” die Personen, ihre sozialen Beziehungen zueinander,
Emotionen und die langfristige Entwicklung im Vordergrund stehen, baut das Subsys-
tem ,Unternehmen® eher auf formale Funktionen, personenunabhingige Regeln und
kiinftige Ertragserwartungen. Vgl. Hilse/ Wimmer (2001), S. 20 f.
Tagiuri/Davis (1996), S. 200 und darauf aufbauend Gersick/Davis/McCollom Hamp-
ton/Lansberg (1997), S.5ff. erginzten diesen sog. ,dual-system-approach“ um die weite-
re Dimension ,ownership“. Mit dieser Erweiterung wird eine Differenzierung zwischen
den tatsdchlich im Unternehmen titigen Familienmitgliedern und den ,,bloflen” An-
teilseignern moglich. Vgl. Quermann (2004), S. 21 f.

77 Vgl. Astrachan/Klein/Smyrnios (2002), S. 47 ff.
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tiber Eigentums- und Stimmrechte, die von der Familie wahrgenomme-
ne Positionen in Gremien nach der Governance-Struktur und die Be-
teiligung an der Geschiftsfithrung beschrieben. Experience beschreibt
den wachsenden Einfluss, den ein Familienunternehmen mit jedem Ge-
nerationenwechsel durch Erfahrungen gewinnt. Die Unternehmenskul-
tur ist das dritte Kriterium, welches die Weitergabe des Wertesystems in
einer Familie an das Unternehmen beschreibt.”

Die strukturelle Verbundenheit der Subsysteme ,family®, ,business®
und ,,ownership“ kann sowohl als potenzielle Stirke (z.B. langfristiger
Entscheidungshorizont) als auch risikoerhohend (z.B. ungeregelte Un-
ternehmensiibergabe) in einem Familienunternehmen wirken.” Wih-
rend sich die Bestandssicherung und Entwicklung des Unternehmens
als generelle Ziele in Familienunternehmen nicht von denen in Nichtfa-
milienunternehmen unterscheiden, hingt der nachhaltige Fortbestand
eines familiengefiithrten Unternehmens somit speziell von den Fihigkei-
ten und dem Einfluss der aktiv mitwirkenden Familienmitglieder ab.®

Picot zeigt in einer Gegeniiberstellung die Starken und Schwiéchen aus
dieser Verbundenheit zusammenfassend auf.®

78 Vgl. Klein (2004), S. 14ff, Frey et al. (2004).

79 Vgl. Miller/Le Breton-Miller (2005), S. 16 ff, Martin/Ruda/Pfeffer (2002), S. 48, Quer-
mann (2004), S. 111 ff.

80 Vgl. Kosmider (1994), S. 39 ff.; Heyse/Schepanski (2000), S. 327 ff.

81 Vgl. Picot (2008) S. 29ff
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ADbb. 1: Stirken und Schwichen von Familienunternehmen in Anlehnung

an Picot (2008)
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Dabei wird erkennbar, dass die Risiken insbesondere in einer fehlenden
strategischen Unternehmensfithrung und der damit einhergehenden un-
zureichenden Steuerung liegen.®? Weiter ist zu vermuten, dass die geringe
Grof3e vieler Familienunternehmen diese Risiken eher verstirkt als ab-
mindert.*

Die aktuelle wirtschaftswissenschaftliche Literatur zum Thema ,,Famili-
enunternehmen® beschiftigt sich nur unzureichend mit diesen Risiken,
sondern iiberwiegend mit Fragestellungen zur Nachfolgeregelung, zu den
Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen und zu gesellschafts- und
steuerrechtlichen Aspekten.** Die hier zugrunde liegende Untersuchung
stellt daher die Bereiche Controlling und Finanzierung bei kleineren Fa-
milienunternehmen in den Vordergrund der Betrachtung.

6.2.2
Controlling

Controlling hat das primére Ziel, die Unternehmensfithrung mit entschei-
dungsrelevanten Informationen zu versorgen. Dazu gehoren vor allem die
Formulierung von Unternehmenszielen, die Konkretisierung von Maf3-
nahmen zur und die Kontrolle der Zielerreichung.®

Strategisches Controlling bedeutet in diesem Kontext, die Unternehmen-
sumwelt wahrzunehmen, auf externe Einfliisse systematisch zu reagieren
und mittel- bis langfristig zu planen. Dadurch soll das Wettbewerbsum-
feld kontrolliert und die Marktpositionierung (immer wieder neu) defi-
niert werden. In Familienunternehmen werden Entscheidungen jedoch

82 Vgl. Feldbauer-Durstmiiller/Haas (2008), S. 109 ff, Horvath (2009).

83 Vgl. z.B. Kraus (2006); Feldbauer-Durstmiiller/Mitter (2008).

84 Vgl. z.B. Felden/Pfannenschwarz (2008) zur Unternehmensnachfolge, Bollhoff et al
(2006); Wieselhuber/Lohner/Thum (2006); Wimmer (2006) zu Erfolgsfaktoren, Czer-
nich et al. (2005); Hofer/Tumpel (2008) zu gesellschafts- und steuerrechtlichen Themen
sowie Hennerkes/Berlin/Berlin (2007), Simon (2005); von Schlippe/Hachimi/Nischak
(2008) zu soziodkonomischen familialen Besonderheiten.

85 Vgl. statt vieler Horvath (2009), S. 97 ff.
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oftmals intuitiv, aus dem Bauch heraus gefillt, strategische Planungsins-
trumente werden selten systematisch genutzt, so dass eine gezielte Strate-
gieverfolgung und Zielerreichung nicht erfolgt.®

Konzentrieren sich Unternehmen jedoch lediglich auf das Tagesgeschift,
wird auf Markt- und Wachstumschancen der Zukunft verzichtet, weil
Verdnderungen des Kduferverhaltens, Markttrends, politische und 6kolo-
gische Entwicklungen nicht erkannt werden und somit der Anschluss an
die dynamische Unternehmensumwelt verpasst wird.

Zu den strategischen Controllinginstrumenten gehdren insbesondere
Umfeld- und Unternehmensanalysen, Balanced-Scorecards, SWOT- und
Portfolio-Analysen und Instrumente fiir die Investitions- und Kapitalbe-
darfsplanung.

Das operative Controlling hat die Aufgabe, Unternehmensziele zu quan-
tifizieren und deren Erfiillungsgrad zu dokumentieren. Es umfasst alle
Mafinahmen der kurzfristigen Planung, Information, Kontrolle und
Steuerung. Aufgrund der Ressourcenknappheit arbeitet das Manage-
ment in (kleineren) Familienunternehmen aktiv in allen Bereichen mit,
so dass aggregierte, strukturierte Informationen, wie z. B. Kennzahlen,
helfen, den Uberblick zu bewahren und damit die Entscheidungsfin-
dung zu erleichtern.

Zu den operativen Controllinginstrumenten gehoren u. a. die Finanz-,
Ertrags- und Liquiditdtsplanung, die Kosten- und Leistungsrechnung,
Kennzahlenanalysen und die Break-Even-Analyse.

In Familienunternehmen existieren neben den ,,generellen® auch ,,speziel-
le“ Controllingziele, wie bspw. die (strategische) Entscheidungsfindung im
Zuge der Unternehmensiibergabe.®’

86 Voigt kommt in seinen Untersuchungen zu der Erkenntnis, dass Familienunternehmen
das strategische Controlling oftmals stark vernachldssigen. Vgl. Voigt (1990), S. 76f.

87 Vgl. Horvith (1999), S. 123 ff, Feldbauer-Durstmiiller (2003), S. 23, Haas (2009), S. 68.
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Das Controllingsystem kann sich in Familienunternehmen daher, be-
zogen auf den systemtheoretischen Ansatz, nicht alleine auf das Sub-
system ,,business beschrianken, sondern muss auch informierende und
koordinierende Aufgaben in Bezug auf die Sektoren ,family“ und ,,ow-
nership“ wahrnehmen. Die hierfiir notwendigen (Fithrungs-)Strukturen
und koordinativen Pline konnen sehr umfangreich und komplex werden

ownership

Strukturen
Jahreshauptversammiung
Board/Aufsichtsrat

Plan
Strategischer
Plan

Pliine:
Nachfolgeplan
Katastrophenplan

Struktur
Team ,Unterneh-

mensentwicklung™
uv.a. Controlling

Plan
Unternehmensent-
wicklungsplan

family business

Abb. 2: (Fithrungs-)Struktur und die dafiir notwendigen Pline im ,three-circle-model

Publikationen zum unternehmensformspezifischen Controlling wurden
bisher grofitenteils von Autoren aus der Praxis verdffentlicht.* Das For-
schungsinteresse des vorliegenden Projekts konzentriert sich daher dar-
auf, unternehmensformbedingte Implikationen auf die Ausgestaltung des
Controllings wie Einfliisse aus der familidren bzw. eigentiimerorientierten
Sphére oder die Controlling-Organisation und personelle Besetzung em-
pirisch zu analysieren.

88 Vgl. Haas (2009) S. 69 in Anlehnung an Gersick/Davis/Mc Collom Hampton (1997), S.
226; Horvath (1999), S. 127.

89 Vgl. z.B. Schréder (1998); Schifer-Kunz (2006).
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6.2.3
Finanzierung

Eines der zentralen Probleme in Familienunternehmen ist die Kapital-
struktur: 2008 waren Unternehmen mit weniger als 1 Mio. € Umsatz mit
lediglich durchschnittlich 9,7 % Eigenkapital ausgestattet, Unternehmen
mit bis zu 50 Mio. € Umsatz nur mit 17,5 % im Verhaltnis zur Bilanz-
summe.” Diese GrofSen stellen unter Risikogesichtspunkten eine Unter-
kapitalisierung dar. Hinzu kommt eine daraus abzuleitende hohe Zins-
belastung, einhergehend mit einem entsprechend geringeren Cash-flow.
Weitere Schwachpunkte liegen in einem unprofessionellen Investitions-
verhalten, bei dem z.B. betriebswirtschaftlich suboptimal investiert wird,
weil Markttrends nicht erkannt werden.

Auch die Eigenkapitalbeschaffung unterliegt unternehmensformbeding-
ten Besonderheiten. So ist Familienunternehmen bis auf wenige Ausnah-
men der Kapitalmarkt verschlossen; selbst bei einer Bérsennotierung stellt
der Streubesitz in der Regel den kleineren Anteil der Aktien dar, sodass die
Familie unternehmerische Entscheidungen dominiert. Dies erschwert die
Beschaffung zusatzlichen Eigenkapitals, was im Vergleich zu Nichtfami-
lienunternehmen einen Wettbewerbsnachteil darstellen kann. Dieser As-
pekt spielt bei den hier untersuchten nichtbérsennotierten Unternehmen
unabhéngig vom familidren Bezug jedoch keine Rolle.

Zu hinterfragen ist daher eher, ob einerseits eine hohere Bereitschaft der
(Unternehmer-) Familie besteht, vor dem Hintergrund eines langfristig
orientierten Managements weiteres Kapital bereit zu stellen. Anderer-
seits ist unter den dargestellten Strukturen das Beziehungsmanagement
zu Fremdkapitalgebern und hier insbesondere zu Banken von Interesse.
Dabei spielt die im deutschsprachigen Raum historisch dominante Haus-
bankenbeziehung von mittelstandisch gepragten Unternehmen eine we-
sentliche Rolle.”

90 Grofle Unternehmen wiesen eine Eigenkapitalquote von 28 % auf. Vgl. mit einer Uber-
sicht zu anderen Untersuchungen Adenduer/Haunschild (2008)
91 Vgl. Pernsteiner (2008), S. 59 f.
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Innerhalb der Familienunternehmens-Forschung entspricht die finanz-
wirtschaftliche Auseinandersetzung bei weitem nicht der sonstigen Be-
deutung des Faches in der Betriebswirtschaftslehre. Allgemeine Themen
wie Kapitalstruktur, Eigen- und Fremdkapitalbeschaffung, Value Ma-
nagement und Risikomanagement werden in der finanzwirtschaftlichen
Literatur intensiv bearbeitet. Mit der Wahl der Kapital- und Finanzie-
rungsstruktur von Familienunternehmen beschiftigen sich explizit je-
doch nur wenige, die sich im Schwerpunkt Fragen der Eigentiimerschaft
konzentrieren.”> Im Fokus des finanzwissenschaftlichen Forschungsinte-
resses steht somit die Frage nach einer speziellen Finanzierungslogik in
Familienunternehmen, die sich vor allem in der Kapitalstruktur, der Kapi-
talbeschaffung und dem Beziehungsmanagement zu Banken duflert.

6.3
Empirisches Design

Forschungsziel des vorliegenden Projekts iiber Familienunternehmen ist
es, aufbauend auf der einschlagigen Literatur sowie einer empirischen Un-
tersuchung, unternehmensformbedingte Hypothesen zu formulieren und

zu analysieren.

Die Untersuchung basiert auf einem gemeinsamen Forschungsprojekt,
an dem mehrere Forscher aus Deutschland (Baden-Wiirttemberg, Bay-
ern, NRW, Berlin/Brandenburg) und Osterreich gearbeitet haben. Fiir die
Datenbasis des EMF-Instituts wurde eine isolierte Auswertung durchge-
tithrt, deren Ergebnisse nachfolgend skizziert werden.

Den Ausgangspunkt der Studie bildet eine umfangreiche Analyse der ein-
schldgigen sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Literatur sowie

92 Vgl. Haas (2009) mit Verweis auf Kirchdérfer/v. Boehm-Bezing (2003), S. 158 ff., Reich-
ling/Beinert/Henne (2005), S. 109 ff., Coenenberg/Salfeld (2007); Gréfer/Schiller/Ros-
ner (2008), S. 37 ff., Pernsteiner (2008), S. 53 ff.; Sieger (2008), S. 360 ff.; Wagner (2008),
S. 167 ff.
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der bisherigen empirischen Studien tiber Familienunternehmen in den
hier untersuchten Bereichen.

Im Herbst 2009 fand die anonyme, strukturierte schriftliche Befragung
statt. Die Auswertung der Fragebogen wurde mittels des Statistikpro-
gramms SSPS durchgefiihrt.

Zur Vertiefung der quantitativen Ergebnisse der Studie wurden im Friih-
jahr und Sommer 2010 sechs teilstrukturierte Interviews mit Share- und
Stakeholdern (Hausbank, Steuerberater, Fremdmanagement) von Famili-
enunternehmen durchgefiihrt. Diese Befragung sollte vor allem soziodko-
nomische sowie betriebs- und finanzwirtschaftliche Besonderheiten von
Familienunternehmen (z.B. familienzentrierte Fithrungsorganisation,
Ausrichtung am nachhaltigen Unternehmenserfolg) herausarbeiten. Da-
mit sollten die quantitativen Erkenntnisse vor allem im Hinblick auf Pro-
blemfelder bei der Implementierung von finanz-und betriebswirtschaftli-
chen Instrumenten und der Umsetzung des Controllings im Vergleich zu
den formalen Vorgaben erginzt werden.

6.4
Ergebnisse

6.4.1
Riicklaufbeschreibung und demographische Ergebnisse

6.4.1.1
Befragte Unternehmen und Riicklauf

Insgesamt konnte mit der oben beschriebenen Erhebungsmethode ein
Riicklauf von insgesamt 627 Fragebogen erzielt werden (Riicklaufquote
rund 20 %). Von diesen 627 Fragebogen erwiesen sich 373 als auswertbar.
Das entspricht einer Riicklaufquote von 11,9 %.
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6.4.1.2
GrofBenklassen

Die befragten Unternehmen wurden nach den Grolenkriterien der KMU-
Definition der Europiischen Kommission ** ausgewertet. Fiir insgesamt
261 Unternehmen war eine Auswertung beziiglich Groflenklassen mog-
lich. Danach sind nach dem Kriterium ,,Jahresumsatz“ insgesamt 55 % der
befragten Familienunternehmen Kleinstunternehmen, 22 % kleine Unter-
nehmen, 15 % mittlere Unternehmen und 8 % grofle Unternehmen. Au-
Berdem wurden in der Untersuchung die Faktoren Familienbesitz, Mitar-
beiterzahl, Branchenverteilung und Rechtsform ausgewertet.

Familienunternehmen nach

Nichtfamilienunternehmen

Jahresumsatz nach Jahresumsatz
8% W 0 bis <2 Mio. MW 0 bis <2 Mio.
i EUR 19% EUR
W2 bis< 10 M2 bis <10
Mio. EUR 45% Mio. EUR
55% 10 bis unter 15% 10 bis unter

50. Mio. EUR 50. Mio. EUR
W 50 Mio. EUR B 50 Mio. EUR

oder mehr 21% oder mehr

Abb. 3: Familien- und Nichtfamilienunternehmen nach Jahresumsatz

93 Webseite der EU-Kommission, aktuelle Definition KMU von Januar 2005. Kleinstun-
ternehmen haben eine Beschaftigtenzahl von bis zu 9 Personen und bis zu 2 Millionen
Umsatz/Jahr, Kleinunternehmen haben eine Beschiftigtenzahl von bis zu 49 Personen
und bis zu 10 Millionen Umsatz/Jahr und mittlere Unternehmen haben bis zu 249 Mit-
arbeiter und bis zu 50 Millionen Umsatz jahrlich. Alle anderen Unternehmen werden als
grof3e Unternehmen bezeichnet.
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6.4.2
Controlling in kleinen und mittleren Familienunternehmen

Die Literaturanalyse zeigt, dass Publikationen zum Controlling in Fami-
lienunternehmen sowohl in deutschen als auch internationalen Publikati-
onen {iberwiegend aus der Sicht der Unternehmenspraxis verfasst wurden
und nur wenige Arbeiten forschungsorientiert sind.**

Unter Controlling soll nachfolgend nach Horvath® ein Subsystem der
Unternehmensfithrung verstanden werden, welches der Sicherung und
Erhaltung der Koordinations-, Reaktions- und Adaptionsfahigkeit der
Unternehmensfithrung dient. Familienunternehmen verfolgen dariiber
hinaus ,,spezielle” Controllingziele, die sich auf die Subsysteme ,,family®
und ,,ownership“ beziehen.

Der grundsitzliche Informationsbedarf in Familienunternehmen kann
deduktiv-logisch von den obersten Unternehmenszielen wie Liquiditét,
Erfolg und nachhaltiger Sicherung des Unternehmensfortbestandes abge-
leitet werden. Das betriebliche Rechnungswesen als Kern der operativen
Informationsversorgung stellt diese Informationen in Form von z.B. Auf-
wands- und Ertragsrechnungen, Kosten- und Leistungsrechnungen oder
Finanz- und Investitionsrechnungen zusammen. Strategische Manage-
mentinformationssysteme ergidnzen die Informationen aus dem Rech-

nungswesen.

So vielfaltig Familienunternehmen, so heterogen sind auch die Anforde-
rungen an das Controlling in diesen Unternehmen. Unterschiedlich ist
vor allem, von wem und in welcher Form diese Aufgaben wahrgenommen
werden und in welchem Umfang betriebswirtschaftliche Controllinginst-
rumente tatsdchlich eingesetzt werden. Daher wurden fiir die vorliegende
Untersuchung nach Organisationsstruktur, Controllingqualitdt und Um-
setzung des Controllings unterschieden.

94 Vgl. Haas (2009), S. 256
95 Vgl. Horvath (2009), S. 91 ff.
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Kriterien fiir die Bedeutung des Controllings

Alter des Controllings Seit wie vielen Jahren hat das Controlling
Bestand im Unternehmen?

Hierarchie Auf welcher Hierarchieebene befindet sich das
Controlling? Ist eine Kommunikation mit der
Geschaftsleitung auf Augenhdhe maoglich?

Qualifikation des Leitungs- Welche Qualifikation hat das Leitungsorgan,

organs im Controlling besitzt die Controllingleitung Informations-
macht?

Priméare Organisation Existiert eine eigenstandige Controllingabtei-

lung oder wird das Controlling als Nebenfunk-
tion im Rechnungswesen durchgefiihrt?

Dokumentation Werden die strategischen und operativen
Plane schriftlich festgehalten und formalisiert
oder bestehen sie nur gedanklich und/oder
verbal?

Anwendung der Instrumente | Welche Instrumente kommen zur Anwendung?
Existiert ein ganzheitliches Controllingkon-
zept oder werden nur einzelne Instrumente
praktiziert?

Abb. 4: Kriterien fiir die Bedeutung des Controllings

6.4.2.1
Organisationsstruktur

Zunichst wurde der Frage nachgegangen, wie sich der Familienbezug auf
die organisatorische Ausgestaltung des Controllings auswirkt. Dabei wur-
den die Position des Controllings in der Unternehmensstruktur sowie die
hierarchische Einbindung untersucht.
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Primire Controllingorganisation

m Nichtfamilienunternchmen  ® Familienunternehmen

durch Geschaftsfuhrung / Assistenz

extern durch Steuerberater /
Wirtschaftspriifer

durch eigenstindige Controllingabteilung /
Instanz

durch Finanzbuchhaltung

kein aktives Controlling

sonstige Organisationsform

extern durch Unternehmensberater

extern durch Kreditinstitut

Abb. 5: Primdre Controllingorganisation

37 % der Befragten gaben an, dass das Controlling von der Geschaftsfiih-
rung/Assistenz ausgefithrt wird, wihrend lediglich 24% der Nichtfami-
lienunternehmen diese Organisationsvariante wéhlten. Dieses Ergebnis
bestatigt einerseits die Literatur, nach der (familien)zentrierte Fiihrungs-
und Organisationssysteme die Unternehmensform ,,Familienunterneh-
men® pragen: Die Autoren befragten unterschiedlich grofie Unternehmen
und wiesen nach, dass ausschliefllich eigentiimergefithrte Unternehmen
- relativ unabhéngig von der Unternehmensgrofie - signifikant zentraler

organisiert sind als managementgefiihrte Unternehmen.*

96 Vgl. Speckbacher/Schachner/Wentges (2006), S. 601 ff.
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Das Ergebnis spiegelt jedoch auch den geringen Organisationsgrad vieler
kleiner und mittlerer Unternehmen wider. Fithrung und Koordination
sind personenbezogen und ohne formale Strukturen. Eine Ausgliederung
des Controllings erfolgt deshalb nicht, weil die Autonomie der Teilaufga-
be zu gering ist, um eine Aufgabenteilung durchzufiihren.

Die Ubertragung des Controllings an eine Abteilung ist immer dann
sinnvoll, wenn die Entscheidungsaufgaben Komplexitit und Variabilitdt
aufweisen und die Aufgaben von einzelnen Personen nicht mehr ,ne-
benbei® ausgefithrt werden kénnen. Die Aufgabe des Controllings als
Koordinationssystem wird hier besonders deutlich. Lediglich 18 % der
befragten Familienunternehmen haben eine eigenstdndige Controlling-
abteilung/Instanz.

Wenn man bedenkt, dass etwa 50 % der befragten Familienunternehmen
0-9 Mitarbeiter beschéftigen, ist dieses Ergebnis zunachst nicht verwun-
derlich. Betrachtet man jedoch die Nichtfamilienunternehmen, die bei
dieser Antwort mit 32 % einen deutlich hoheren Wert erreichten, wird an
dieser Stelle die Personenfokussierung in Familienunternehmen auf den
(zumeist familieninternen) Geschaftsfithrer besonders deutlich.

Danach scheint das Controlling in Familienunternehmen, verglichen
mit den Nichtfamilienunternehmen, eine geringere Bedeutung zu haben.
Diese Vermutung verstdrkt sich, wenn man bedenkt, dass groflenbe-
dingte Unterschiede zwischen den befragten Familienunternehmen und
Nichtfamilienunternehmen dieses Auseinanderfallen nur unzureichend
erkldren kénnen.

Wenn der Geschéftsfithrer Entscheidungen ohne eine entscheidungsvor-
bereitende und mit eigener Perspektive ausgestattete Controllinginstanz
trifft, wird Controlling nicht selten zur ,self-fulfilling prophecy® oder
rein intuitiv.

Eine Ausgliederung an spezialisierte externe Unternehmensberater bietet
sich an, wenn der Aufgabenumfang fiir eine eigene interne Controlling-
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Stelle zu gering ist, potenzielle Stelleninhaber tiberlastet sind oder wenn
eine entsprechende Qualifikation im Unternehmen nicht existiert. Neben
der hoheren Qualitat und Schnelligkeit bietet der Berater Objektivitit und
Neutralitdt, was die Akzeptanz und die Verwirklichung der gesetzten Zie-
le steigern kann. Diese Losung wird jedoch von den untersuchten Unter-
nehmen kaum wahrgenommen.

Deutlich lieber lassen Familienunternehmen Controllingaufgaben durch
ihre Wirtschaftspriifer/Steuerberater bearbeiten (19 %). Diese Losung ist
naheliegend, wenn der Jahresabschluss auch von dem Wirtschaftspriifer
gepriift bzw. vom Steuerberater durchgefithrt wird, da die buchhalteri-
schen Daten ohnehin bereitgestellt werden. So konnen durch die Verzah-
nung des Rechnungswesens mit dem Controlling Synergieeffekte genutzt
werden. Das Ergebnis spricht somit nicht gegen eine hohe Bedeutung des
Controllings in diesen Familienunternehmen, sofern sie qualitativ hoch-
wertig umgesetzt wird und nicht die Darstellung von Monatsabrechnun-
gen der Finanzbuchhaltung mit Controlling verwechselt wird.

Die Eingliederung des Controllings in den Bereich Finanzbuchhaltung/
Rechnungswesen praktizieren 13 % der befragten Familienunternehmen.
Dadurch werden die kaufménnischen Ressourcen in einem Geschiftsbe-
reich gebiindelt und durch den Zugriff auf eine einheitliche Datenbasis
werden Synergiepotenziale u. a. durch kurze Kommunikationswege und
das Pooling von Know-how erméglicht.

Neben dem bereits im vorigen Abschnitt angesprochenen Risiko eines
stark retrospektiv ausgerichteten Controllings, muss bei einer derartigen
Organisationsform die Gefahr beriicksichtigt werden, dass das Control-
ling lediglich als eine der Finanzbuchhaltung untergeordnete Nebenfunk-
tion ohne Autonomie und gréflere Bedeutung gesehen wird.

In 10 % der Familienunternehmen findet kein aktives Controlling statt,
d.h. eine an den Unternehmenszielen ausgerichtete Planung, Kontrolle
und Information existiert nicht. Die Ursachen liegen z.T. in der geringen
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UnternehmensgrofSe (Kleinstunternehmen), sind aber empirisch nicht
ganzlich dadurch zu erkléren.

Weiter wurde die hierarchische Ordnung des Controllings untersucht. Sie
ist einer der wichtigsten Indikatoren fiir den Stellenwert des Controllings
im Unternehmen, weil sie dokumentiert, welche Bedeutung das Unterneh-
men dem Controlling beimisst.

In Unternehmen, bei denen der Controller als Counterpart wahrgenom-
men wird, erfolgt die Einordnung des Controllings dementsprechend auf
einer hohen Fithrungsebene. Damit wird dem Controller die formale Au-
toritdt verliehen, sich auf Augenh6he mit dem Management unterhalten
zu konnen und als konstruktiver Diskussionspartner mit entsprechendem
Handlungsspielraum akzeptiert zu werden.

Auf der obersten Fiihrungsebene werden Controllingaufgaben zentral
und bereichsiibergreifend eingesetzt. Diese Einordnung empfiehlt sich
dann, wenn das Controlling die dezentralen Entscheidungen koordinie-
ren soll. Die dezentrale Eingliederung des Controllings auf einer niedrige-
ren Hierarchieebene eignet sich fiir die bereichsinterne Abstimmung. Sie
unterstiitzt die Akzeptanz des Controllings vor Ort und das Problemver-
standnis, dadurch kann die Kooperationsbereitschaft und Partizipation
der Mitarbeiter geférdert werden.

Eine tiefe Gliederung der Organisationsstruktur fithrt jedoch auch dazu,
dass der Informationsfluss stéranféllig und trage wird, so dass die Reak-
tionsschnelligkeit verringert wird. Flache Hierarchien hingegen ermégli-
chen hohere Flexibilitdit und Kommunikationsdichte.
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Hierarchieebene der Controllingabteilung

| BFamilienunternehmen M Nicht-Familienunternehmen |

auf erster (=
oberster)

Hierarchieebene 50%

auf zweiter 55%
Hierarchiebene 50%

auf dritter
Hierarchieebene

Abb. 6: Hierarchieebene der Controllingabteilung

Aus den Auswertungen ist erkennbar, dass tiber die Halfte (55 %) der
Familienunternehmen das Controlling auf der zweiten Hierarchieebene
positioniert, gefolgt mit 36% auf der ersten Ebene und 9 % auf der drit-
ten Hierarchieebene. Die Positionierung des Controllers auf den oberen
Hierarchieebenen zeigt den betriebswirtschaftlichen Kenntnisstand des
Unternehmens und das Vertrauen in die Kompetenz des Controllers.

Im Vergleich zu den Nichtfamilienunternehmen relativiert sich das Er-
gebnis jedoch, denn Nichtfamilienunternehmen positionieren das Cont-
rolling haufiger auf der ersten Hierarchieebene als Familienunternehmen,
zudem gibt es kein Unternehmen mit einer Controllingabteilung auf der
dritten Ebene. Das spricht fiir eine groiere Bedeutung des Controllings in

Nichtfamilienunternehmen.
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6.4.2.2
Controllingqualitat

Prinzipiell besteht ein Zusammenhang zwischen dem Alter, der Entwick-
lung und der Wirtschaftlichkeit des Controllings. In der Aufbauphase
einer Controllingabteilung ist das Controlling zunichst ineffizient; mit
zunehmendem Alter werden die Abldufe verbessert und das Controlling
optimiert. Des Weiteren zeigt eine langjahrige Erfahrung, dass Control-
ling frith im Unternehmen akzeptiert wurde.

Untersucht wurde daher einerseits der Erfahrungszeitraum mit Cont-
rolling im Unternehmen. Andererseits spielt auch die Qualifikation des
Controllingverantwortlichen eine entscheidende Rolle fiir die Qualitét des
Controlling, sodass auch dieser Aspekt untersucht wurde.

In 75 % der Familienunternehmen war das Leitungsorgan der Control-
ling-Abteilung/Instanz ménnlich. Das heifit ca. jedes vierte Leitungsorgan
war weiblich.

Alter der Controlling- Abteilung/Instanz

41%

329% 31% B Familienunternehmen

@ Nicht-Familienunternehmen

19%] 8%

seitObis 5 seit6bis 10  seit 11 bis  seit 16 bis  seit tiber 20
Jahren Jahren 15 Jahren 20 Jahren Jahren

Abb. 7: Alter der Controlling-Abteilung/-Instanz
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Die gewonnenen Informationen zeigen, dass die Controllingabteilung in
Familienunternehmen mehrheitlich noch jung ist (0-5 Jahre). In lediglich
41 % der Falle besteht das Controlling mehr als 10 Jahren.

Im Vergleich zwischen Familienunternehmen und Nichtfamilienunter-
nehmen wird deutlich, dass in Familienunternehmen eine langere Con-
trolling-Tradition existiert, was auch damit zusammenhéngt, dass die
befragten Familienunternehmen élter sind. Der lange Bestand des Con-
trollings zeigt jedoch, dass Controlling fiir Familienunternehmen nicht
nur eine Modeerscheinung ist, sondern ein langfristiges Instrument zur
Unternehmenssteuerung ist.”

Fir die Effektivitit und Effizienz des Controllings sind die fachlichen
Qualifikationen und das Geschéftsverstindnis des Controllers wichtige
Faktoren. Controller haben in der Regel eine kaufménnische Ausbildung
oder ein wirtschaftswissenschaftliches Studium.

Ausbildung des Leitungsorgans

ENichtfamilienuntemehmen M Familienunternehmen

3%

Sonstiges [~(o,
Pflichtabschluss / Lehre
Mittlerer Schulabschluss
Hochschulreife
Fachhochschulstudium 45%

Universititstudium

Universitéitstudium mit Doktorat / Promotion

Abb. 8: Ausbildung des Leitungsorgans

97 Zu dhnlichen Ergebnissen kommen auch Weber et al (2006), S. 20.
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In Familienunternehmen dominieren Controller mit einem Fachhoch-
schulstudium mit 45 %, gefolgt von Stelleninhabern mit einem Universi-
tatsstudium mit 36 %. Andere Qualifikationen wie Lehre, mittlerer Schul-
abschluss und Hochschulreife sind mit unter zehn Prozent eher gering
vertreten, auch haben Controller in Familienunternehmen selten promo-
viert.

Bei den Nichtfamilienunternehmen dominieren Controller mit einem
Universitatsstudium mit 32 %, gefolgt von Controllern mit einem Fach-
hochschulstudium mit 23 %. Im Vergleich zu den Familienunternehmen
gibt es in Nichtfamilienunternehmen mehr Controller mit einer niedrige-
ren Qualifikation, wie z.B. mittlerer Schulabschluss und Hochschulreife
mit 14 %, aber auch 5 % mit einem Promotionsabschluss.

In Familienbetrieben scheint die hohe Qualifikation des Controllinglei-
ters sehr wichtig zu sein; der Anteil mit Hochschulausbildung liegt mit
tiber 80 % deutlich hoher als bei Nichtfamilienunternehmen mit lediglich
60 % Dies ist auch hoher als in einer vergleichbaren empirischen Untersu-
chung®, nach der 42,4% der hauptverantwortlich mit Controllingaufga-
ben betrauten Personen ein wirtschaftswissenschaftliches Studium vor-
weisen, weitere 11,2% hatten ein technisches Studium abgeschlossen.

Zum Controlling gehort auch die Dokumentation der Controllingziele
und -mafinahmen, die eine methodische und systematische Zielverfol-
gung ermoglicht. So kénnen Abweichungsanalysen durchgefithrt und de-
ren Ergebnisse kommuniziert werden. Dies erhoht die Effektivitat in der
Umsetzung, fordert die Glaubwiirdigkeit gegeniiber Externen und macht
eine Kommunikation des Controllings tiberhaupt erst moglich. Nicht zu-
letzt bei personellem Wechsel wird durch die Dokumentation der schnelle
Anschluss neuer Mitarbeiter gefordert.

Es kann vermutet werden, dass Familienunternehmen langfristige Plane
und Strategien in geringerem Ausmaf3 schriftlich fixieren als Nichtfami-
lienunternehmen. Begriindet wird diese Uberlegung mit dem Gedanken,

98 Vgl. Legenhausen (1998), S. 113.
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dass informelle Strukturen in Familienunternehmen und die familialen
Beziehungen eine schriftliche Fixierung (scheinbar) entbehrlich machen.
Wenn dem so wire, wiirde die zentrale Funktion der Zielverfolgung nicht
ausreichend beachtet. So auch einer der Gesprachspartner G3, der argu-
mentierte, dass es sonntégliche Kaffeerunden gibe, in denen die wesentli-
chen Dinge besprochen wiirden, was Geschiftsleitungssitzungen entbehr-
lich mache.

Zum Testen der Hypothese wurden die adressierten Unternehmen ge-
fragt, ob sie die wichtigsten langfristigen Pline bzw. formulierten Stra-
tegien schriftlich dokumentieren. Der schriftliche Formalisierungsgrad
wurde mit einer vierstelligen Likert-Skala (,,ja“ ,liberwiegend®, ,gering-
fugig®, ,nein“) gemessen.

Dokumentation der strategischen Pléine

B Familienunternehmen B Nichtfamilienunternehmen
48,10%

46,40%

25,80%
19,20%

6,60% 7,70%

ja iberwiegend geringfiigig nie

Abb. 9: Dokumentation der strategischen Pline

Etwa 46 % der Familienunternehmen dokumentieren ihre strategischen
Pline und 44 % dokumentieren ihre operativen Pline uneingeschrankt.
Immerhin 67,6 % (Nichtfamilienunternehmen 73,1 %) dokumentieren
ihre strategischen Pline iiberwiegend. Umgekehrt heifit das, das rund ein
Drittel der Familienunternehmen ihre strategischen Plane nicht oder nur
geringfiigig dokumentiert. Aus den Daten ist erkennbar, dass in Nichtfa-
milienunternehmen eine héhere Dokumentation der strategischen Pline
praktiziert wird als in Familienunternehmen.
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Auch bei der Dokumentation der operativen Pline gaben mehr Nichtfa-
milienunternehmen, namlich 54,17 % (44,10 % Familienunternehmen)
an, die Plane uneingeschrankt schriftlich zu dokumentieren. Zudem do-
kumentierten iiber ein Viertel der Familienunternehmen die operativen
Plane lediglich geringtiigig oder nie. Dieser Umstand traf nur auf 18,75 %
der Nichtfamilienunternehmen zu.

Dokumentation der operativen Pline

M Familienunternehmen ¥ Nichtfamilienunternehmen

54,17%

44,10%

29.70%  27,08%

20,00%

) 0,
1250% ¢ 500 -

ja iiberwiegend geringfiigig nie

Abb. 10: Dokumentation der operativen Pline

Die deskriptive Auswertung der dokumentierten Planung in Abhédngig-
keit der Unternehmensform deutete auf einen Unterschied sowohl im stra-
tegischen als auch im operativen Bereich hin. Ein Grund dafiir kénnten
informelle Kommunikationsstrukturen in Familienunternehmen sein.
Dies ist eher kritisch zu sehen, da die verbale Kommunikationsform die
Wirkung der Dokumentation nicht substituieren kann. Die vorangestellte
Hypothese kann jedoch bestatigt werden.

Die Ergebnisse bestitigen vorige Untersuchungen. So dokumentierten laut
einer im Jahr 2007 durchgefithrten Untersuchung von Heidenbauer gut
60 % der Befragten ihre langfristigen Pline und Strategien ,regelmafig"
oder ,,hdufig® - knapp 40 % also eher nicht. ** Auch nach Wimmer ist
lediglich eine mittelmaflige Formalisierung der strategischen Planung in
den untersuchten Unternehmen erreichbar. '°

99 Vgl. Heidenbauer (2008), S. 246. Allerdings bezogen sich diese Ergebnisse auf Unter-
nehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern.

100 Vgl. Wimmer (2004), S. 208.
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Die vorliegenden empirischen Erkenntnisse untermauern daher die bishe-
rige Erkenntnis, die Familienunternehmen informelle und personell koor-
dinierte Fithrungssysteme konstatiert. Das muss nicht gleichzusetzen sein
mit einer generell fehlenden Strategie, aber zeigt deutlich eine personelle
Priagung der Planungs- und Entscheidungsprozesse auf. '

6.4.2.3
Strategische Controllinginstrumente

Die Strategie formuliert, wie und wohin das Unternehmen steuert, dabei
dienen die strategischen Controllinginstrumente der mittel- und lang-
fristigen Gesamtausrichtung des Unternehmens. Von den an der Befra-
gung teilnehmenden Unternehmen haben rund 56 % Angaben zu den
strategischen Controllinginstrumenten gemacht, davon sind rund 71 %

Familienunternehmen und 29 % Nichtfamilienunternehmen.

Das strategische Planungs- und Kontrollsystem kann in Anlehnung an
das strategische Management nach Welge/Al-Laham'** konzipiert werden.
Danach beziehen sich Planungsaufgaben auf die Phasen der strategischen
Zielplanung, Analyse und Prognose, Strategieformulierung und -bewer-
tung sowie der Strategieimplementierung. Die anschlieflende strategische
Kontrolle stellt Informationen zur Verfiigung, damit die Planung im Sin-
ne eines Regelkreises ihre inhdrente Steuerungsfunktion erfiillen kann.
Die Balanced Scorecard ist ein bekanntes Instrument fiir derartige strate-
gische Controllingsysteme.

Zu diesem Themenbereich wurde die Hypothese aufgestellt, dass Nicht-
familienunternehmen strategische Controllinginstrumente in héherem
Ausmafl nutzen als eigentiimergefithrte Familienunternehmen. Das be-
ruht auf dem organisationstheoretischen Gedanken, dass das Fithrungs-
system von Familienunternehmen um soziodkonomische Aspekte der
familidren Sphire zu erweitern ist, weil die simultane Mitgliedschaft der

101 Vgl. Kefiler/Frank (2003), S. 240.
102 Vgl. Welge/Al-Laham (2008), S. 186 ff.
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Familienmitglieder (,family, ,business®, ,ownership“) eine erhohte Or-
ganisationskomplexitit und Konfliktanfalligkeit begriindet.!®

Strategische Controllingaufgaben im Subsystem ,ownership“ beziehen
sich vor allem auf die Corporate-Governance in Familienunternehmen,
die den rechtlichen und faktischen Ordnungsrahmen der Unternehmens-
fihrung und -kontrolle beschreibt.'” Da nur Familienunternehmen mit
einer familienfremden Unternehmensfithrung und einem kontrollieren-
den Aufsichts-/Beirat ahnliche Problemstellungen wie bérsennotierte Pu-
blikumsgesellschaften mitbringen, kann dieser Bereich bei den hier be-
trachteten Gréflenordnungen vernachléssigt werden.

Im Subsystem ,,family“ spielt das strategische Controlling insofern eine
Rolle, als die professionelle Fithrung und Organisation der Familie zum
Wohle des familidren Zusammenhalts und das Bekenntnis zu einem ver-
antwortungsvollen Unternehmertum auch die Unternehmensstabilitét
nachhaltig sichert. Ein wichtiges Instrument in diesem Bereich kann die
Erarbeitung einer Familienstrategie und -verfassung sein.

Ein professionelles strategisches Controlling in Familienunternehmen ist
daher komplexer als in Nichtfamilienunternehmen. Aus der Praxis ist je-
doch bekannt, dass Nichtfamilienunternehmen strategische Instrumente
in hoherem Umfang nutzen als eigentiimergefiihrte Familienunterneh-
men. Zur Uberpriifung der Hypothese wurde der Einsatz von 19 gingigen
strategischen Controllinginstrumenten untersucht. Nachfolgend sind die
Ergebnisse tabellarisch dargestellt.

103 Das ,,Concept of Bivalent Attributes” nach Tagiuri/Davis und das ,, Three-Circle Mo-
del“ nach Neubauer/Lankbilden hierfiir den system-theoretischen Bezugsrahmen. Vgl.
Tagiuri/Davis (1996), S. 199 ff. sowie Neubauer/Lank (1998), S. 14 ff.

104 Hierbei wird oftmals die Prinzipal-Agent-Theorie als organisationstheoretischer Be-
zugsrahmen herangezogen, weil damit mogliche opportune Verhaltensweisen von
Familienmitgliedern aufgezeigt werden koénnen. Vgl. hierzu auch Davis/Schoorman/
Donaldson (1997), S. 38 ff.
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Kennzahlensysteme
Stérken-/Schwichenanaly se
Konkurrenzanalyse
ABC-Analyse

Benchmarking
Investitionsrechnungsverfahren
Branchenstrukturanalyse
Nutzwertanaly se
Erfahrungskurvenanalyse
Szenario-Technik
Balanced-Scorecard
Portfoliotechnik
Target-Costing
Produktlebenszyklusanalyse
Sensitivititsanalyse
Wertkettenanalyse
Gap-Analyse
Shareholder-Value-Analysen
Realoptionsmodelle

PIMS-Modelle

Anwendung strategis cher Controllingins trumente in
Familienuntemehmen

2%

Abb. 11: Anwendung strategischer Controllinginstrumente

in Familienunternehmen
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Kennzahlensysteme: Kennzahlen verdichten die Daten des Unternehmens
und schaffen durch die komprimierte Form einen Uberblick und Trans-
parenz. Eine der wichtigsten Funktionen ist, dass Kennzahlen eine Ent-
scheidungsgrundlage fiir schnelles und flexibles Handeln bieten, durch sie
konnen Schwachstellen entdeckt und Zusammenhinge erkannt werden.
Nicht zuletzt dienen sie der Operationalisierung von Zielen, dadurch wird
gleichzeitig die Vorgabefunktion zur Erreichung von Zielen erfiillt.
Kennzahlen(systeme) wiesen in der Untersuchung den mit Abstand
hochsten Diffusionsgrad auf. In der Befragung gaben fast 72 % (n=170)
der Familienunternehmen an, Kennzahlensysteme zu nutzen.

Andere typische Controllinginstrumente wie die Stirken-/Schwachen-
analyse, Investitionsrechnungsverfahren, Konkurrenzanalyse, das Bench-
marking und die ABC-Analyse wurden deutlich weniger oft eingesetzt:

Starken-/Schwiachenanalyse: Mit diesem Instrument kénnen Unterneh-
men in Form einer Selbst- oder Fremdeinschitzung Potenziale und Risiken
als wichtige Grundlage fiir die Navigation ermitteln. Die Nutzung dieses
Instruments ist auch ein Indikator fiir unternehmerisches Bewusstsein.
Dieses Instrument wird ebenfalls von vielen Unternehmen (48 %) im Con-
trolling eingesetzt.

Konkurrenzanalyse: Mit der Konkurrenzanalyse kann das Unternehmen
im Vergleich zu den wichtigsten Wettbewerbern positioniert werden, da-
bei werden verschiedene Kriterien herangezogen, wie z.B. Marktanteil,
Qualitdt und Image. Die Konkurrenzanalyse nutzen 39 % der Familien-
unternehmen.

ABC-Analyse: Die ABC-Analyse untergliedert Produkte, Materialien oder
Kunden nach ihrem Erfolgsbeitrag. So werden z.B. im Beschaffungs-Cont-
rolling die Lieferanten nach dem Einkaufsvolumen eingestuft, um ein Ab-
héngigkeitsverhéltnis oder eine neue Verhandlungsposition erkennen zu
kénnen. Die Produkte werden bei der ABC-Analyse nach Menge und Wert
gewichtet, so dass eine Priorititenbildung erfolgen kann. Dieses Instrument
ist vielseitig einsetzbar, einfach handhabbar, zeitsparend und verstandlich.
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Dies begriindet auch den relativ hohen Einsatz dieses Instruments bei Fa-
milienunternehmen, denn 30 % der befragten Unternehmen nutzen die
ABC-Analyse.

Benchmarking: Benchmarking ist ein der Konkurrenzanalyse dhnliches
Instrument und wird in der Literatur auch teilweise synonym verwendet.
Der Unterschied besteht in der Fokussierung der beiden Instrumente:
Wihrend die Konkurrenzanalyse das Ziel hat, eine Bestandsaufnahme
der Konkurrenz-Situation durchzufiithren, sollen mit Benchmarking die
Ursachen fiir die Positionierung des Unternehmens herausgefunden wer-
den, um dann Verbesserungsmafinahmen einzuleiten.

Benchmarking wird von 28 % der befragten Familienunternehmen ge-
nutzt, im Vergleich zur Konkurrenzanalyse sind das 11 % weniger. Ein
moglicher Grund hierfiir ist, dass die Identifikation kausaler Erfolgsbei-

trage in Familienunternehmen nur schwer bestimmbar ist.

Investitionsrechnungsverfahren: Investitionsrechnungsverfahren werden
angewendet, wenn mehrere Investitionsalternativen in Frage kommen.
Wichtige Parameter in vielen Investitionsrechnungsverfahren sind das
Risiko und erwarteten zukiinftigen Ertrage der Investition. Zu den In-
vestitionsrechnungsverfahren gehdren z.B. die Rentabilititsrechnung, die
Kapitalwertmethode oder auch multivariate Methoden.

Lediglich 23 % der Familienunternehmen nutzen dieses Instrument, was
nicht zuletzt auf unzureichende Kenntnisse in der Finanzwirtschaft hin-
deuten konnte.

Branchenstrukturanalyse: Die Branchenstrukturanalyse geht auf das
Finf-Kréifte-Modell von Porter zuriick, dessen Ziel es ist, die Attraktivi-
tat eines Marktes anhand der potenziellen und neuen Konkurrenten, der
Lieferanten, der Abnehmer, von Ersatzprodukten und Wettbewerbern zu
bestimmen. Dabei analysiert dieses Modell nicht nur den Ist-Zustand,
sondern versucht mogliche Reaktionen des Umfelds auf Marktverdnde-
rungen zu identifizieren.

Rund 20 % der befragten Familienunternehmen gaben an, die Branchen-
strukturanalyse zu nutzen.
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14 % der Unternehmen fithren Nutzwertanalysen durch, rund 20 % ana-
lysieren die Branchenstrukturen. Die restlichen elf vorgeschlagenen Inst-
rumente wurden nur in einem sehr geringen Mafle oder iiberhaupt nicht

verwendet.!%

Die gewonnenen Informationen zeigen, dass Familienunternehmen ein
ganzheitliches, effektives und kleinen und mittleren Unternehmen ent-
sprechendes Controlling-Instrumentarium nutzen. Die eingesetzten stra-
tegischen Instrumente sind insgesamt wenig komplex und leicht zu gene-

rieren.

Dabei fillt besonders auf, dass die Abfolge der meist genutzten Control-
linginstrumente bei Familienunternehmen ein logisches Muster ergibt,
wenn man die Konkurrenzanalyse als komplementires Instrument zur
Starken-/Schwichenanalyse heranzieht, welche zur Status-quo-Bestim-
mung genutzt wird. Familienunternehmen stimmen offensichtlich die am
meisten genutzten Instrumente aufeinander ab.

Status des Unternehmens Stellung am Markt MabBnahmen
Analyse des Analyse der Einsatz geeigneter
Unternehmens Umwelt Instrumente

Starken-/Schwéchen- Konkurrenzanalyse Kennzahlensysteme

Analyse Benchmarking ABC-Analyse

Abb. 12: Modell der genutzten Instrumente in Familienunternehmen

105 Die weite Verbreitung von Kennzahlen(-systemen) zeigte sich auch in einer Studie von
Feldbauer-Durstmiiller/Wimmer/Duller, die in oberdsterreichischen Familienunter-
nehmen einen Einsatzgrad von 90,3% feststellten. Vgl. Feldbauer-Durstmiiller/Wim-
mer/Duller (2007), S. 438 f.Ossadnik/Barklage/Lengerich hingegen erkannten in einer
Untersuchung ebenfalls ein allgemeines Anwendungsdefizit von strategischen Cont-
rollinginstrumenten. Vgl. Ossadnik/Barklage/Lengerich (2004), S. 628.
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Der Vergleich zwischen Familien- und Nichtfamilienunternehmen hin-
sichtlich des Einsatzes strategischer Controllinginstrumente ergibt einige
Unterschiede. Folgende Instrumente werden von Nichtfamilienunterneh-
men héufiger genutzt: Benchmarking +8 %, Investitionsrechnungsverfah-
ren +8 % und Target-Costing mit +7 %. Zu den Instrumenten, die weni-
ger genutzt werden, gehort die Starken-/Schwéchenanalyse mit —13 %, die
Konkurrenzanalyse mit -8 % und die Nutzwertanalyse mit -8 %.

6.4.2.4
Operatives Controlling

Operatives Controlling kann im Unternehmen theoretisch tiberall statt-
finden. Da die Einsatzbereiche des Controllings so vielfiltig sind, gibt der
Fokus der Unternehmen Auskunft dariiber, welche Bereiche des Unter-
nehmens als werttreibend gelten und wo der Schwerpunkt liegt. Deshalb
wurden die Unternehmen zu den Einsatzbereichen des Controllings be-

fragt.

Hierbei wurde die Hypothese aufgestellt, dass Nichtfamilienunternehmen
in héherem Ausmaf3 operative Detailpldne erstellen als eigentiimergefiihr-
te Familienunternehmen. Zum Test der Hypothese wurde die Anwendung
von zwolf operativen Detailplanen in Familienunternehmen untersucht:

Bereiche | Familienunternehmen
Markt, Absatzleistung und Kunden 76%
Finanzwirtschaft 59%
interne Organisation und Prozesse 50%
Personalwesen sowie Aus- und Fortbildung 36%
Forschung & Entwicklung 14%
Kompetenzentwicklung kiinftiger Fithrungskrifte 10%
Unternchmensnachfolge/-iibergabe 7%
Sonstige 2%

Abb. 13: Controllingbereiche in Familienunternehmen
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Familienunternehmen haben ihre Stirken in der Kundenbeziehung, ih-
nen wird generell ein besondere Kundennéhe zugeschrieben: Dies spiegelt
sich auch im Controlling deutlich wider, denn 76 % (n=155) der Famili-
enunternehmen setzen Controllinginstrumente in den Bereichen Markt,
Absatzleistung und Kunden ein.

Controlling in der Finanzwirtschaft spielt mit 59 % ebenfalls eine wesent-
liche Rolle. 70 % der Familienunternehmen gaben an, einen Liquiditéts-
plan zu nutzen.

Auch im Bereich der internen Organisation und der Prozesse nutzt die
Hilfte der Befragten Controllinginstrumente.

Da kleine und mittlere Unternehmen gegeniiber Groflunternehmen bei
der Rekrutierung von qualifizierten Bewerbern aufgrund des fehlenden
Bekanntheitsgrades benachteiligt sind, ist Personalbeschaffung und Per-
sonalbindung ein wesentliches Moment. 40 % der Unternehmen control-
len im Bereich Personal mit vielfaltigen Zielen, wie z.B. die Steigerung der
Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes (Umsatz pro Mitarbeiter), die Mit-
arbeiterfluktuation oder die Ermittlung der Personalbeschaffungskosten.

6.4.3
Finanzierung und Controlling

Das Zielsystem von Familienunternehmen stellt eine Kombination von
finanziellen und nicht-finanziellen Teilzielen dar. Die zuletzt genannten
beinhalten im Besonderen die Wahrung der unternehmerischen Unab-
héngigkeit und familidre Interessen. Die familidre Sphére erginzt die
allgemeinen Fiihrungseinfliisse der Unternehmensumwelt, -kultur, -stra-
tegie und -struktur. Diese soziookonomischen Einfliisse fithren v.a. in
eigentiimergefithrten Familienunternehmen zu familienzentrierten Fith-

rungs- und Organisationssystemen.

In Einklang dazu sind Familienunternehmen nicht ausschliellich an der
Maximierung des Shareholder-Values interessiert. Die kontroversen Er-
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gebnisse von nationalen und internationalen Performancestudien lassen
nicht eindeutig erkennen, ob der Familieneinfluss im Vergleich zu Nicht-
Familienunternehmen zu einer ,overperformance“ oder ,underperfor-
mance” fihrt.

Die nachhaltige Unternehmensfithrung, das Unabhingigkeitsbestreben
sowie die oftmals vorhandene Unterdiversifizierung des Familienvermo-
gens und Humankapitals begriinden im Sinne der Pecking-Order-Theorie
jedoch in jedem Fall eine spezifische ,,Finanzierungslogik“ von Familien-
unternehmen.

Um der obersten Maxime der nachhaltigen Sicherung der Familienkont-
rolle zu entsprechen, verkorpert die Gewinnthesaurierung die wichtigste
Finanzierungsquelle. Ein dariiber hinausgehender Finanzbedarf wird fiir
gewohnlich mit klassischen Bankdarlehen gedeckt, weil hiermit grund-
sitzlich kein Verlust des Familieneinflusses zu befiirchten ist. Die Be-
schaffung von ,,familienfremdem® Eigenkapital wird i.d.R. als ultima ratio
angesehen.!%

Dabei konnte vermutet werden, dass bei stark fremdfinanzierten Famili-
enunternehmen durch die tiblicherweise hohen und z.T. auch gesetzlich
kodifizierten Informationspflichten hohere Anforderungen an das Cont-
rolling gestellt werden, die sich in zunehmenden Einsatz strategischer und
operativer Controllinginstrumente erkennen lassen.

Die Analyseergebnisse brachten weder bei den strategischen noch bei den
operativen Controllinginstrumenten signifikante Unterschiede zwischen

stark fremdfinanzierten und weniger stark fremdfinanzierten Familien-

unternehmen hervor.!?”

106 Vgl. Schraml (2010), S. 38.

107 Im Gegensatz dazu ergaben Untersuchungen von Achleitner/Schraml/Tappeiner im
Zuge von Tiefeninterviews mit Familienunternehmen, an denen eine Private-Equity-
Gesellschaft als Minderheitseigentiimer beteiligt war, einen sehr positiven oder positi-

ven Einfluss des ,fremden® Eigenkapitalgebers auf die Ausgestaltung des Controllings.
Vgl. Achleitner/Schraml/Tappeiner (2008), S. 71 ff.
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Lediglich die Liquiditatsplanung scheint in stark fremdfinanzierten Un-
ternehmen grofleres Gewicht zu haben. Dies bestitigte sich auch in den
Expertengesprachen mit einem Firmenkundenbetreuer: Finanz- und Li-
quidititsplane spielen im Zuge der Bonitatsbeurteilung eine zunehmend
wichtige Grundlage fiir Prognosen der Unternehmensentwicklung und
Investitionsfinanzierungen durch die Bank.

Generell lassen sich in Bezug auf die analysierte Kapitalstruktur jedoch
vorliegende empirische Ergebnisse aus den Anfiangen dieses Jahrtausends,
die erkennbare positive Basel II-Auswirkungen auf das Controlling in
stark fremdfinanzierten Unternehmen ankiindigten, nicht bestatigen.'*
Moéglicherweise kann dieser Umstand mit der weitreichenden Besiche-
rung (z.B. Biirgschaften und andere Sicherheitsleistungen aus dem Pri-
vatvermogen der Unternehmerfamilie) begriindet werden. Hierdurch
erhalten Kreditinstitute in Insolvenzfillen eine faktisch bessere Stellung

als andere Gldubiger (z.B. Kreditoren von Lieferungen und Leistungen).'*

6.5
Fazit und Ausblick

Zum Controlling in Familienunternehmen sind folgende Kernaussagen
und Handlungsempfehlungen an die Unternehmenspraxis festzuhalten:

o  Familienunternehmen bestehen aus drei verschiedenen Subsystemen
(family, business, ownership). Das Controlling in Familienunterneh-
men muss die sich aus allen drei Bereiche ergebenden Anforderungen
beriicksichtigen kénnen.

o Controlling wird in den untersuchten Familienunternehmen héaufiger
eingesetzt als in den betrachteten Nichtfamilienunternehmen. Dies
héngt entscheidend von der Grofie der untersuchten Unternehmen ab.

108 Vgl. Haas (2009), S. 235
109 Vgl. Mayr (2009), S. 209 f.
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« Einedifferenzierte Betrachtung nach der Unternehmensform brach-
te einen deutlichen Unterschied in der Controllingstruktur hervor,
denn nur 18% der Familienunternehmen vs. 32% der Nichtfamilien-
unternehmen verfligten iiber ein selbststindig institutionalisiertes
Controlling. Die meisten Familienunternehmen tbertrugen die
Controllingaufgaben auf die Geschéftsfithrung selbst bzw. auf deren
Assistenz.

o In der Unternehmenspraxis kann eine derartige ,nebenamtliche®
Controllingorganisation leicht zu einer qualitativen und quantitati-
ven Uberlastung der Verantwortlichen fiithren.

o Wenn die Hauptverantwortung des Controllings auf den Bereich
»Finanzbuchhaltung/Rechnungswesen® ibertragen wird, ist beson-
ders auf eine prospektive, ziel- und engpassorientierte Ausrichtung
des Controllings zu achten.

« Die Aufgaben des Controllings werden iiberwiegend von Personen
wahrgenommen, die {iber eine Hochschulausbildung verfiigen. Fa-
milienunternehmen legen dabei mehr Wert auf den Hochschulab-
schluss als Nichtfamilienunternehmen.

« Die untersuchten Unternehmen haben eine starke marktorientierte
Orientierung des Controllings in Familienunternehmen nachgewie-
sen. So stellten die Umsatz-/ Absatz, Liquiditdts- und Personalpla-
nung die haufigsten erstellten operativen Detailpldne dar.

o Die breite Anwendung von Kennzahlen deutet auf eine {iberwiegend
quantitative interne Orientierung der Unternehmensfithrung hin.
Zur Vermeidung einer zu starken operativen finanzwirtschaftlichen
Pragung der Unternehmensfithrung sollten Familienunternehmen
den Nutzen von strategischen leistungs- (z.B. Erfahrungskurven-
analyse) und marktorientierten Controllinginstrumenten (z.B.
Branchenstrukturanalyse) hoher gewichten.
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Die Analyse der mittleren Anzahl der verwendeten strategischen
Instrumente und erstellten Detailpline brachte keine signifikanten
Unterschiede zwischen stark fremdfinanzierten und weniger stark
fremdfinanzierten Familienunternehmen hervor. Méglicherweise
kann diese Erkenntnis mit der normalerweise weitreichenden Besi-
cherung der Forderungen von Fremdkapitalgebern begriindet wer-
den. Stark fremdfinanzierte Familienunternehmen implementierten
lediglich die Balanced Scorecard in hoherem Mafle und erstellten
Liquiditatsplane intensiver als weniger stark fremdfinanzierte Fa-
milienunternehmen.

Die umfassendere Planung der Liquiditit kann damit begriindet
werden, dass Kreditinstitute fiir die Beurteilung der Kundenboni-
tat und Abschdtzung des kiinftigen Finanzbedarfes der Schuldner
i.d.R. Finanzpldne verlangen.
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