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PRAVENTION VON KRISEN IN LANDWIRTSCHAFTLICHEN
FAMILIENUNTERNEHMEN

APPROACHES TO PREVENTING CRISES IN FAMILY FARMS

Ulrich Bodmer®

Zusammenfassung

Landwirte sind in ihren Familienunternehmen hdufig durch die praktische Tatigkeit
Uberlastet, was vielfach zu Lasten der Erledigung von Managementaufgaben geht. Dies ist
auch ein Grund, weshalb Unternehmenskrisen vielfach erst vergleichsweise spéat erkannt
werden. Staatlicherseits fehlt Beratungskapazitat. Es erscheint allerdings auch erforderlich,
die Unternehmer bei der Unternehmensanalyse in einer Form zu unterstiitzen, in der die
ublichen ékonomischen Analysen nur einen Baustein bilden, denn die Einschatzung des
Vorliegens einer Unternehmenskrise ist ein subjektives Konstrukt (Allworden, 2005: 229).
Nachfolgend wird ein  Ansatz vorgestellt, der Elemente der traditionellen
Unternehmensanalyse und des Interpretationsansatzes der Organisationstheorien zur
Krisenpravention vereint.

Keywords: Unternehmenskrise; Interpretationsansatz; Einstellungen; perzipierte Stabilitat

Abstract:

Owners of family farms are usually overburdened by their involvement in both the production
process and in the management of their farm. Problems arise especially in the case of crises,
as these are psychological processes that cannot be handled by economic analyses alone.
Blind spots, bounded rationality etc. influence decision making. The farmers cannot expect
additional governmental support for crises management because of insufficient capacities for
consultancy. Additionally it seems to be necessary to support the entrepreneurs in a way in
which the usual economic analyses would be only components. An entrepreneurial crisis is a
very subjective process (Allworden, 2005: 229). Subjective influences of the entrepreneur and
other stakeholders of an enterprise — like family members — on the emergence and perception
of entrepreneurial crises have to be taken into consideration.

This contribution will present an approach, which unites elements of traditional economic
analysis and the "Interpretive Approach” (Constructivism) in order to prevent entrepreneurial
crises.

Key words: entrepreneurial crisis; interpretive approach; attitudes; perceived stability

1 Einleitung

Die Erkennung von Bedrohungen fir ein Unternehmen und die Beschéftigung mit
Madglichkeiten zur Krisenpravention stellen wichtige Aufgaben der Unternehmensfiihrung dar
(MACHARZINA UND WOLF, 2005: 668). Es ware anzunehmen, dass wegen ihrer groRRen
praktischen Bedeutung die Forschung auf dem Gebiet der Krisenfriiherkennung und
—pravention auf einer soliden Theorie basieren wirde. MITCHELL (2002: 2) jedoch stellt fest,
dass er bisher keine Veroffentlichung kennt, die das Krisenphanomen zufriedenstellend
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erklaren konnte. GemaR GRENz (1987: 52) konnten bisher keine objektiven Kriterien
gefunden werden, ob ein Unternehmen von einer Krise bedroht wird oder nicht. FOERSTER &
POERKSEN (2003: 118) zweifeln genauso wie WILLKE (2005: 22), dass exakte Kriterien jemals
gefunden werden kdnnen, denn Objektivitat ist die Illusion eines Betrachters, der glaubt, eine
Beobachtung durchfiihren zu kdénnen, ohne durch seine Einstellungen und Erfahrungen
beeinflusst zu sein.

Statt einer soliden Theorie dominieren fur die Krisenfriiherkennung bisher pragmatische
Ansatze. Beispielsweise werden hohe Eigenkapitalquoten als ,,Bollwerk® gegen
Krisenbedrohungen erachtet. Aber trotzdem kdnnen Krisen auftreten, wie die Situation von
landwirtschaftlichen Familienunternehmen in Deutschland zeigt. In Westdeutschland betrégt
der Eigenkapitalanteil in diesen Unternehmen mehr als 80 Prozent (BMVEL). Trotzdem
erleiden mehr als 50 Prozent dieser Unternehmen Eigenkapitalverluste. Bedingt durch die
hohen Eigenkapitalquoten und Stillen Reserven fiihrt dies i.d.R. nicht zu schnellen
Insolvenzen, sondern zu einem langsamen Vermogensverzehr. Kreditwirdigkeit, die ihnen
durch Banken attestiert wird, interpretieren diese Landwirte vielfach als Bestatigung der
Zukunftsfahigkeit ihres Unternehmens.

Als das Dbestimmende Element von Unternehmenskrisen wurde in empirischen
Untersuchungen vielfach der dispositive Faktor, also der Unternehmer selbst, identifiziert
(u.a. CREDITREFORM, 2004: 18; BOKELMANN, 1993: 46). Unternehmer scheinen in komplexen
Situationen oftmals falsch zu reagieren (SIEVERS 1982, BUCHMANN 1996, MEHLIG 1996,
ALLWORDEN 2005): Landwirte sind z.T. primar an der Produktionstechnik interessiert und
bevorzugen praktische Tatigkeiten ggl. Managementtatigkeiten. Dies kann zu
Planungsfehlern, Organisationsfehlern und Fehlern beim Controlling fiihren. Die
Uberwachung des Girokontos stellt oftmals die einzige ,,ControllingmaBnahme zur
Uberwachung der finanziellen Lage dar. Etwa 90 Prozent der Krisen sind in diesen
Unternehmen intern bedingt. Beim Auftreten einer Krise zeigen Landwirte oftmals folgendes
Verhalten: Abwalzen der Schuld, z.B. auf die Politik, wenn die ersten Zeichen einer Krise
auftauchen. Verstarkung der praktischen Téatigkeiten und Suche nach Lésungsansétzen flr die
Krise im Unternehmen, wohingegen Chancen auflerhalb des Unternehmens vernachlassigt
werden. In den spaten Krisenstadien werden die Bedrohungen vielfach ignoriert, bis die
Initiative durch die Glaubiger ibernommen wird.

Voraussetzung fir das Auftreten von Unternehmenskrisen ist, dass mehr als ein
vorhersehbarer Umweltzustand mit bekannter oder unbekannter Wahrscheinlichkeit auftreten
kann und das Handeln des Unternehmers primér auf einen anderen als den tatséchlich
eingetretenen Umweltzustand ausgerichtet war, der Unternehmer jedoch nicht im
erforderlichen Mal3e Uber die Anpassungsféhigkeit, den Willen oder die Einsicht verfiigt, das
Handeln auf diesen neuen Umweltzustand auszurichten (Komplexitdt und Kontingenz —
WILLKE, 2000: 17 ff.).

Innerhalb der Methoden zur Unternehmenskrisenfriinerkennung (Uberblick: GLESS, 1996: 20)
dominieren bisher Ansétze auf der Grundlage von quantitativen Daten, die Konfliktpotentiale
aufgrund von Komplexitdt und Kontingenz jedoch nicht explizit beriicksichtigen. So werden
z.B. Kreditausfalle als rein stochastische Ereignisse betrachtet (SPREMANN UND GANTENBEIN,
2003: 216). Gemall Spier (2005: 18) fihrt diese Auffassung von Gesetzlichkeit jedoch zu
einer Beschrankung der Forschung, weil meist auf eine durchschnittliche Betrachtung der
Probleme gedrangt wird und das Einmalige eines Falles nicht interessiert. Allerdings
orientieren sich Banken (vgl. z.B. ,,Basel 11*) zunehmend bei ihren Entscheidungen an diesen
Ansédtzen. Es fehlen jedoch exakte Kriterien, in welchem Ausmall dominante
Unternehmensziele mit welchem Schweregrad gefdhrdet sein missen, um von einer Krise
sprechen zu kénnen (GRENz, 1987: 52). Letztlich ist die Einschatzung des Vorliegens einer
Unternehmenskrise ein sehr subjektives Konstrukt (ALLWORDEN, 2005: 229). In der Praxis



ubliche Grenzwerte (z.B. Kriterien fiir einen Zahlungsausfall bei Krediten) sind i.d.R. extern
vorgegeben und erscheinen damit unangemessen fur Interventionen (WILLKE, 2005: 88), denn
sie provozieren Widerstand (WIMMER, 1993: 296), weil sie versuchen, von aulen steuernd in
ein komplexes soziales System einzugreifen (WILLKE, 2004: 25). Kreditnehmer versuchen
deshalb z.T. gezielt, extern vorgegebene Kriterien formal einzuhalten, anstatt Dissens mit
anderen Stakeholdern zu identifizieren und zu analysieren und ggf. Korrekturen zu
veranlassen (hierzu WILLKE, 2000: 163). Eine Krisenforschung mit dem Ziel der
Identifikation von Dissens zwischen den Stakeholdern erscheint deshalb notwendig.

Ziele des Beitrags:

Hinsichtlich der Krisenfriilherkennung und —pravention dominiert die Analyse ékonomischer
Kennzahlen. Hierbei werden wertvolle Informationen zur Krisenfriherkennung gewonnen.
Unberticksichtigt bleiben jedoch i.d.R. psychologische, soziale und juristische Krisenfaktoren.

BOHMANN UND VOBRUBA (1992: 145) betonen jedoch, dass eine Unternehmenssituation nur
dann von den Stakeholdern als Krise betrachtet wird, falls diese betroffenen Personen die
Situation tatsdchlich als Krise interpretieren. Dabei konnen die verschiedenen Stakeholder als
kompetente  Beobachter in  ihren  Beurteilungen der  Unternehmenssituation
(Krisenwahrnehmungen) differieren — beeinflusst durch Pseudo-RegelmaRigkeiten, selektive
Wahrnehmung, Fehlern bei Schlussfolgerungen usw. (vgl. DIEKMANN, 1999: 40). Die
Entdeckung von Krisenbedrohungen muss deshalb als ,,einzelbetriebliche Analyse* erfolgen.
Hierflr ist eine passende Theorie erforderlich.

1. Ziel: ldentifikation einer geeigneten Referenztheorie fur die Krisenwahrnehmung.

Dissens Uber die (In)Stabilitdt eines Unternehmens kann von Stakeholdern eines
Unternehmens falsch, z.B. als personlicher Angriff, interpretiert werden. Deshalb erscheint
ein Verfahren notwendig, in dem die verschiedenen Stakeholder eines Unternehmens ihre
unterschiedlichen Wahrnehmungen Uber die (In)Stabilitat des Unternehmens und mdgliche
Entwicklungsstrategien ohne  negative  Auswirkungen auf die Familien- und
Geschaftsbeziehungen duBern kénnen.

2. Ziel: Begrindung fur und Entwicklung eines Vorschlags, wie unterschiedliche
Auffassungen von Stakeholdern (ber die Krisenexposition eines landwirtschaftlichen
Unternehmens erhoben und analysiert werden kénnen.

Es konnte der Einwand vorgebracht werden, dass solch ein einzelbetrieblicher Ansatz ein
Hindernis fir jegliche standardisierte Forschung sein  wird und dass keine
Verallgemeinerungen erfolgen konnen. Allerdings kann gerade die einzelbetriebliche
Krisenanalyse unter Berucksichtigung der Blickwinkel der verschiedenen Stakeholder eines
Unternehmens neue Perspektiven flr die Forschung erdffnen, z.B. die Identifikation ,,blinder
Flecken* einzelner Stakeholder, die zu Reinterpretationen und zum Krisenmanagement
genutzt werden kénnen.

3. Ziel: Vorstellung eines vereinfachten Beispiels, wie Dissens zwischen Stakeholdern zur
Bestimmung der Stabilitat eines Unternehmens und zur Beratung genutzt werden kann.

Nachdem das Vorgehen und die in diesem Ansatz verwendeten Techniken und Methoden
nicht als gangige Verfahren zur Krisenfriherkennung gelten, wird der Schwerpunkt der
nachfolgenden Darstellung auf der Erlauterung der Prinzipien anhand einfacher Beispiele
liegen.

2 Ubersicht tiber Methoden der Krisenfritherkennung

In der Forschung und Praxis stehen fir die Krisenfriiherkennung und
Krisenursachenforschung Methoden zur Verfugung, die sich auf Objekte der Real- oder der
Modellwelt beziehen. Géngige quantitative Verfahren der Krisenfriilherkennung anhand
von Objekten der Realwelt sind z.B. Diskriminanzanalysen sowie Neuronale Netze. Hiermit
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ist allerdings keine Ursachenforschung i.e.S. moglich, weil nicht die individuellen Ursachen
der jeweiligen Unternehmenskrise Gegenstand dieser Analysen sind und weil von konstanten
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen ausgegangen wird (KRYSTEK, 1987: 44). Im Rahmen
der qualitativen kasuistischen Krisenursachenforschung anhand von Objekten der
Realwelt werden hingegen individuelle Krisenverlaufe i.d.R. ex post ausgewertet (Uberblick
BobMER 2005). Die Komplexitat und die Zeitdauer, bis eine Krise offensichtlich wird,
erschweren es jedoch, die Existenzgefahrdung auf konkrete Ursachen zurlickzufiihren (z.B.
MEHLIG 1996: 50 ff.), zumal diese Forschungsansatze nicht auf Theorien oder Hypothesen
basieren. Krisenfriherkennungen auf der Basis von Modellwelten schliellich (z.B.
BURMESTER, 1994; HINNERS-TOBRAGEL, 2000; LIN, 2000: 277 ff.; LOTTGENS, 2004) bieten
u.a. die Vorteile, systematische Variationen von Kriseneinflussfaktoren auf ein Unternehmen
und die Analyse der Auswirkungen von Kriseneinflussfaktorenanderungen auf die Stabilitat
eines Unternehmens mittels Simulationen durchfiihren zu kdnnen. In offenen Systemen, wie
es Unternehmen mit ihren Beziehungen im Privat- und Geschéftsbereich sind, ist jedoch die
Maoglichkeit eingeschrénkt, dass durch vollkommene Kenntnis aller Tatsachen zu einem
gegebenen Zeitpunkt die Voraussage aller zukinftigen Entwicklungen ermdglicht wird
(WATZLAWICK ET AL., 2003: 33). Menschen &ndern ihre innere Struktur und die
Transformationsregeln immer wieder (FOERSTER UND PORKSEN, 2003: 56), nicht zuletzt
deshalb, um sich gegeniiber Geschaftspartnern und Konkurrenten geschaftliche Vorteile zu

erarbeiten.

In der Praxis dominieren die o0.g. quantitativen Verfahren der Krisenfriherkennung
anhand von Objekten der Realwelt. Okonomische Kennzahlenwerte stellen jedoch nur
sekundare Kennzeichen einer Unternehmenskrise dar, sie iben allerdings einen wesentlichen
Einfluss auf das Verhalten einzelner Stakeholder aus (insbes. Banken), so dass fir
Notwendigkeit
gegeniiber

Unternehmer die
Geschéaftspartnern

VON THUN, 1981:

106 ff.),

gemeinsam analysiert werden.
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(Eigene Darstellung)

Um integrierte Analysen der in Abbildung 1 aufgefiihrten Kriseneinflusse durchfiihren zu
konnen, ist es erforderlich, eine Referenztheorie zu bestimmen, die Unternehmenskrisen
erklaren kann, der Entwicklung von Hypothesen dient und fur VVorhersagen geeignet ist.




3 Identifikation einer Referenztheorie

Mit einer Referenztheorie wird das Paradigma festgelegt, auf dem der eigene
Forschungsansatz basiert. Die Identifikation einer geeigneten Referenztheorie zur
Krisenfriherkennung und —prévention fur den eigenen Ansatz basiert auf WoLF (2005: 435
ff.), der 16 Management Theorien (u.a. Praskriptive Entscheidungstheorie, NIO,
Gestaltansatz) anhand von 8 Kriterien beurteilt hatte. Je &hnlicher die Beurteilungen dieser 8
Kriterien fir eine Managementtheorie durch WoLF mit der Charakterisierung von
Unternehmenskrisen in der Literatur ist, als desto geeigneter wurde die betreffende Theorie
fir den eigenen Ansatz erachtet’.

Der Vergleich der unterschiedlichen Theorien der Unternehmensfiuihrung (WoLF, 2005: 440
ff.) mit typischen Kennzeichen einer Krisensituation hat nun gezeigt, dass der
»Interpretationsansatz* vergleichsweise gut als Referenztheorie fur die Krisenfriherkennung
geeignet ist’>. Abbildung 2 verdeutlicht, wie Stakeholder eines Unternehmens
Unternehmenssituationen interpretieren: Jeder Stakeholder hat Zugang zu bestimmten Daten
Uber ein Unternehmen, die jedoch bereits gefiltert sein kdnnen. Diese Daten werden
interpretiert, wobei der Interpretationsprozess durch sog. "cognitive maps™ beeinflusst ist. Die
Interpretationen kénnen bei dem betreffenden Stakeholder u.a. zu Einstellungen, aber auch
Handlungen flhren und den zukinftigen Interpretationsprozess beeinflussen (Abbildung 2).

Abbildung 2: Interpretationsansatz
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(Eigene Darstellung)

Die Einstellungskomponenten bilden zusammen mit intervall- oder ratioskalierten
Kennzahlen des Unternehmens (z.B. Eigenkapitalbildung) die Basis zur Bestimmung einer

! Ein Beurteilungskriterium bei Wolf stellt z.B. der Grad der angenommenen Rationalitat dar. Zum Vergleich der
in der Realitdt anzutreffenden Rationalitdt wurden hier u.a. die Aussagen von Wiswede (2000: 36)
herangezogen.

? Dass die Beriicksichtigung von Wahrnehmungen fiir die Beurteilung von Unternehmenssituationen wichtig ist,
zeigen bereits Krisenforschungen aus den 1960er und 70er Jahren (z.B. Hermann, 1963: 61 ff.; Billings et al.,
1980: 300 ff.).



Kennzahl fur die ,,wahrgenommene Stabilitat”. Als ,,hard und soft facts* kdnnen Faktoren
aller der in Abbildung 1 aufgefiihrten Gruppen einflieRen®.

Nachfolgend wird erlautert, wie ein Wert fur die “perzipierte Stabilitat” ermittelt werden
kann.

3.1

Fur die Bestimmung eines Wertes fur die “perzipierte Stabilitdt” konnen unterschiedliche
Methoden verwendet werden, u.a. Experimente in Verbindung mit Conjoint Analysen. Eine
Diskussion der Vor- und Nachteile der verschiedenen Methoden an dieser Stelle wirde den
gegebenen Rahmen sprengen. Stattdessen soll nachfolgend der Schwerpunkt auf die
Verwendung der Data Envelopment Analysis (DEA) gelegt werden. DEA im Zusammenhang
mit der Krisenfriiherkennung ist ungewohnlich. Im Unterschied zu den ublichen DEA-
Anwendungen (COOPER ET AL., 2002: 21 ff.) wird nur ein(!) Unternehmen durch eine DEA-
Auswertung analysiert. Es erfolgen keine Inter-Unternehmensvergleiche. DMUSs besitzen eine
vollkommen andere Bedeutung im Vergleich zu den blichen DEA-Anwendungen: Nachdem
sich die Analyse in dem eigenen Ansatz jeweils nur auf ein Unternehmen bezieht, umfasst
eine DMU einen Vektor mit den Input- und Outputattributen bezogen auf einen Stakeholder
und eine bestimmte Unternehmenssituation. Tabelle 1 zeigt ein Beispiel: Es wird
angenommen, dass die Alternative A u.a. einen Kredit in Hohe von 15.000 Euro und eine
Wochenarbeitszeit von 60 Akh erfordert. Es wird angenommen, dass die Alternative A u.a. zu
einer Eigenkapitalbildung in Hohe von 7.500 Euro/Jahr fuhrt und dass der Unternehmer den
Lebensstandard mit 40 (auf einer Skala von 1=schlecht und 100=sehr gut) beurteilt.

Bestimmung der perzipierten Stabilitat

Tabelle1:  Schema einer Input-Output-Matrix flr die Bestimmung der perzipierten
Stabilitat (es wird nur ein Unternehmen durch mehrere Stakeholder
.beurteilt)
Nr. der Eine DMU repréasentiert: Input-Attribute Output-Attribute
bMU Stakeholder Situation Time Kredit- Arbeits- Eigenkapi- Lebens-
umfang zeitbedarf talbildung standard
€] [hWoche] | [€/a] [1...100]
DMU_1 Unternehmer Alternative A | 1.Quart. 2007 15000 60 7500 40
DMU_2 Unternehmer Alternative B | 1.Quart. 2007
DMU_N | Familien- Alternative X | 4.Quart. 2007 100000 70 8000 30
mitglied 2
(Eigene Darstellung)
Jeder Vektor (Zeile in Tabelle 1) von Input-Output-Attributwerten fiir eine

Unternehmenssituation reprasentiert eine DMU. Da es ungewohnlich ist, DEA zur
Krisenanalyse auf einzelbetrieblicher Ebene in Verbindung mit dem Interpretationsansatz
(Konstruktivismus) zu verwenden, werden die Prinzipien anhand eines vereinfachten
Beispiels erlautert (Tabelle 2).

Ein Landwirt hat zu entscheiden, welche Strategie er aus verschiedenen mdglichen Strategien
(Beibehaltung der Ist-Situation, Aussiedlung etc.) wéhlen soll.

3 Je hoher der Wert eines Inputattributes ist, desto starker weist dies auf eine Krisengefahr hin (z.B. Hohe des

Kapitaldienstes). Je niedriger der Wert eines Outputattributes ist, desto mehr weist dies auf Krisengefahren hin.

Zumindest ein Stakeholder (i.d.R. der Unternehmer) kann nicht nur eine Zielsituation, sondern auch eine
Krisengrenzsituation definieren, die den Ubergang zu einer Unternehmenskrise andeutet.

Aus den einzelnen Input- und Outputvektorkombinationen aller von den Stakeholdern einzeln beurteilten
Unternehmenssituationen lassen sich in einer ,,Gesamtschau* die ,,perzipierten Stabilitaten* ermitteln, die 0-
1-skaliert werden kénnen (1=beste Situation(en); 0=schlechtest mdgliche Situation(en)).




Tabelle 2: Entwicklungsalternativen eines landwirtschaftlichen Unternehmens

Strategie 1: Beibehaltung Ist-Situation
Strategie 2: Aussiedlung + Verkauf alte Hofstelle (,,Zielsituation*)
Strategie 3: Aufgabe der landwirtschaftlichen Erwerbstétigkeit (als ,,Krisengrenze* betrachtet) etc.

Input (Hard und soft |Erfolgsfaktoren als Output:

facts): Eigenkapitalbildung des Unternehmers pro Jahr

- Dynamischer Ver-
schuldungsgrad

- Umfang Sicherhei-
teneinsatz

- Fremdkapital

Auspragung von Einstellungskomponenten als Output

- Kognitive und affektive Komponenten von Einstellungen bez. der
korrespondierenden Inputattribute

- Kognitive und affektive Komponenten von Einstellungen bez. qualitativer

- Arbeitszeitbelastung
USW.

Inputattribute
- Unterstltzung durch Familie

- (Agrar)politischer Rahmen

- Wohnsituation
- Freirdume flr Entscheidungen usw.

(Eigene Darstellung)

Der Unternehmer “transformiert” (analog einem Produktionsprozess) sein Wissen (Input)
uber jede der in Tabelle 2 aufgefiihrten Strategien in einem Interpretationsprozess in Output.
Um das Ergebnis der Interpretationen vergleichen zu kénnen, muss ermittelt werden, wie
weffizient der Output ,,produziert” wurde. Tabelle 3 zeigt, dass obwohl Strategie 2 zu einem
héheren Output als Strategie 1 fiihrt, die Strategie 1 als besser (effizienter) wahrgenommen
wird, weil fur Stakeholder P ein ,zufrieden stellender* Output mit erheblich weniger Input
“produziert” werden konnte.

Tabelle 3: Bestimmung der durch Stakeholder P ,,perzipierten Stabilitat*

Strategie 1 Strategie 2 Strategie 3

Ist-Situation Aussiedlung + Verkauf Hofstelle Aufgabe
Input x;; Fremdkapital [€] (je geringer, desto besser) 15000 225000 50000
Output y;: |0 ZT 5(|) 7|5 10T
Gesamtbeurteilung (je
héher der Wert, desto | | ’ ‘ | 40 50 40
besser)
LProduktivitat* yilXi 0,0027 0,0002 0,0008
S = “Perzipierte Stabilitat” y y
als relative Effizienz ( %J / max( %j 1 0,074 0,296

i i

0,0027 als max. erzielte ,Produktivitat*

(Eigene Darstellung)

In der Realitat sind mehr als ein Input und mehr als ein Output zu berlcksichtigen. Hierfiir
kann die Data Envelopment Analysis (DEA) genutzt werden (z.B. COOPER ET AL. (2002);
BAUERET AL., 2004: 12 ff.; BRGNN AND BR@NN 2005, pp. 45). Die Frage ist nun, wie die
Input- und Outputvektoren bestimmt werden kénnen und wie die Werte der einzelnen
Attribute zu erheben sind.

3.2 Vorgehensmodell

Stakeholder sind kompetente Beobachter (WILLKE, 2005: 200), die in ihren Wahrnehmungen
bez. eines Unternehmens differieren und zu unterschiedlichen Schllissen kommen kdnnen
(HEDELIN, 2000: 163 ff.). Sie mussen deshalb die Mdglichkeit erhalten, ihre eigene Meinung,
welche Input- und Outputattribute zur Bestimmung der perzipierten Stabilitat erforderlich
sind, einflielen zu lassen. Ein Fragenkatalog, der aus den Ergebnissen von Literaturanalysen
zusammengestellt worden ist, dient als Ansatzpunkt (Abbildung 3). Aus diesem Katalog
konnen die Stakeholder die relevanten Fragen selektieren. Fehlen Fragen, konnen diese
erganzt werden. Hierfur dienen qualitative Erhebungsmethoden.



Abbildung 3: Vorgehensmodell um die perzipierte Stabilitat zu erheben
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Unternehmer
d v

Unabhangiger Berater:

lysiert die Input- und Output-Daten aller Stakeholder
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Identifikation von Dissens; Reinterpretation von Perzeptionen; Krisenmanagement

(Eigene Darstellung)

Weil es bei der Anwendung von DEA nicht erforderlich ist, dass zu jedem Outputattribut
auch ein korrespondierendes Inputattribut verarbeitet wird, konnen auch qualitative
Unternehmensinformationen indirekt — indem nur die Outputwerte erfasst werden — in die
Analyse einflieRen.

3.3 Bestimmung der von einem Stakeholder perzipierten Stabilitat eines
Unternehmens mittels Data Envelopment Analysis

Die Bestimmung der perzipierten Stabilitdten fir eine Unternehmenssituation aus den
»Blickwinkeln“ unterschiedlicher Stakeholdern zeigt Tabelle 4. Drei unterschiedliche
Stakeholder — der Unternehmer und zwei Familienmitglieder — sollen die Strategie der
LAussiedlung“ beurteilen®.

Tabelle 4: Beispielsdaten fur eine DEA-Analyse — Strategie 2 der Tabelle 2

Stakeholder
Input: Output: U b Familienmit- | Familienmit-
ntemenmer | glied 1 glied 2

! Output 1: sehr schlecht sehr gut
Darlehen Wahrnehmung 0 25 50 75 100
nowendig 5,5 3o | Lebensstandard | | | | | | 50 60 35
furd Strategie € ’ | | | | |
2 der '
Tat?elle 2 (je héher der Wert, desto besser)

i Output 2: Eigenkapitalbildung [Euro/Jahr] 7500 5000 4000

(Eigene Darstellung)

Strategie 2 erfordert eine Fremdkapitalaufnahme in Hohe von 225.000 €, fuhrt in der
Meinung des Unternehmers zu einer jahrlichen Eigenkapitalbildung in Héhe von 7.500 € und
erlaubt einen mittleren Lebensstandard. Familienmitglied 1 glaubt, dass die
Eigenkapitalbildung nur 5.000 €/Jahr betragen wird. Dieser Stakeholder erwartet jedoch
gegenliber dem Unternehmer, dass der Lebensstandard etwas besser sein wird.
Familienmitglied 2 ist pessimistischer.

* Die eigentliche Auswertungsebene ist nicht der Stakeholder, sondern die Kombination aus “Stakeholder” und
“Situation”. In der DEA-Terminologie: Jede Kombination aus Stakeholder und Situation ist eine DMU
(Decision Making Unit). Jede DMU ist durch einen Inputvektor mit verschiedenen Inputattributen und durch
einen Outputvektor mit verschiedenen Outputattributen festgelegt.




Abbildung 4 zeigt (korrespondierend zu Tabelle 4) das Prinzip einer DEA. Das
Familienmitglied 2 beurteilt die Strategie 2 weniger gut (Effizienz von ca. 0,638 = Verhéltnis
a/b in Abbildung 4) als der Unternehmer und das andere Familienmitglied (Effizienz = 1).
Diese Effizienzwerte je DMU sind aber nur ein Ergebnis der Analyse. DEA kann auch
Hinweise geben, wodurch die Effizienzwerte bedingt sind und wodurch Verbesserungen
erzielt werden konnten (sog. Projektion auf die Effizienzlinie = Efficient frontier). Die DEA-
Projektion in Abbildung 4 (outputorientiert) zeigt, dass die Beurteilung des Lebensstandards
durch Familienmitglied 2 und die erwartete Eigenkapitalbildung jeweils um rund 56 %
zunehmen missten (vgl. Familienmitglied 2’ in Abbildung 4). Die DEA-Projektion eroffnet
die Gelegenheit, Differenzen in den Annahmen und Beurteilungen der Stakeholder im Detail
zu diskutieren — z.B. ob das Familienmitglied 2 zu pessimistisch ist oder ob die Differenzen
letztlich in den Annahmen beziglich der Inputattributwerte begriindet sind. Die Hinweise fur
die erforderlichen Verdnderungen des Inputs bzw. des Outputs werden von den “best
perception” DMUs> abgeleitet (in Abbildung 4: Unternehmer und das Familienmitglied 1).
Insbesondere werden zusétzlich Vergleiche mit den von den verschiedenen Stakeholdern fir
das analysierte Unternehmen individuell festgelegten Krisengrenzzustanden mdglich
(Abbildung 5).

Abbildung 4: Beispiel des DEA-Prinzips (vergleiche Tabelle 4)
10000
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___________________________ Familienmitglied 2
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|
I
1
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1
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1
:
1

4000 —_—
3000 /:D\,/ o
2000 - b

1000 -

Efficient
Frontier

Eigenkapitalbildung [€/Jahr]

0 * T T . T
0 20 40 60 80 100
Beurteilung Lebensstandard

(Eigene Darstellung)

> In Analogie zu “best practice” in Standard-DEA-Modellen.
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Abbildung 5: Beispiel des DEA-Prinzips (vergleiche Abbildung 4)
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Abbildung 5 zeigt, dass der Unternehmer und das Familienmitglied 1 die zu analysierende
Unternehmenssituation (Strategie 2) gegeniber den jeweils von ihnen festgelegten
Krisengrenzsituationen (liegen ndher am Ursprung) besser wahrnehmen, wohingegen das
Familienmitglied 2 nicht nur pessimistischer ist, sondern die Strategie 2 schlechter
wahrnimmt als die von ihm festgelegte Krisengrenzsituation.

Es wird letztlich nicht eine Optimallésung vorgeschlagen, sondern es werden Ursachen von
Dissens aufgedeckt, die von einzelnen Stakeholdern z.B. wegen ,blinder Flecke* nicht
wahrgenommen werden. In é&hnlicher Weise kann auch Dissens hinsichtlich der
Inputattributwerte aufgedeckt werden. Weil die Gewichtungsfaktoren fiir die Input- und
Outputattribute endogen im Modell ermittelt werden, kann kein Stakeholder mit seiner
Meinung das Ergebnis dominieren, was die Nutzung fiir die Beratung erleichtern sollte.

4 Ausblick

Weil der vorgeschlagene Ansatz die perzipierte Stabilitdt auf der Ebene des einzelnen
Stakeholders und bezogen auf ein einzelnes Unternehmen in den Mittelpunkt der Betrachtung
stellt, kdnnte als Einwand angefiihrt werden, dass es sich nicht um Forschung im Sinne des
Positivismus handelt. Notwendig waren vielmehr testbare Hypothesen. Dem kann entgegnet
werden: Der Ansatz wird weiterentwickelt, indem Panelstudien durchgefiihrt werden und
Veranderungen in den perzipierten Stabilitdten von DMUSs ermittelt und analysiert werden.
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