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Krisenmanagement in
Familienunternehmen
unter Berticksichtigung
des Familien-Faktors

Spezifischer Einsatz von Krisenmanagement-
elementen zur Erstellung eines Sanierungsplans

Dr.Tom A. Riisen*

Fiir das Einsatzgebiet Familienunternehmen stellen sich fiir einen Restruk-
turierungs- und Sanierungsexperten besondere und zusatzliche Herausfor-
derungen. Neben den klassischen Inhalten einer Sanierung (wie der strate-
gischen Neuausrichtung, der operativen Restrukturierung und MaBnahmen
im finanzwirtschaftlichen Bereich zur Sicherstellung der Liquiditit) kann es
sinnvoll sein, die Chancen und Risiken, die aus dem ,,Familien-Faktor" re-
sultieren, gezielt zu adressieren'. Im folgenden Beitrag werden Elemente
eines spezifischen Krisenmanagements, die neben den klassischen Inhalten
in Familienunternehmen additiv einzusetzen sind, skizziert.

Lizenziert fur Herrn Dr. Tom A. Riisen.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschutzt.

Diese zusétzlichen Inhalte bei Einsédtzen in
Familienunternehmen sind dabei additiv
und in Ergdnzung zu den klassischen Ansét-
zen einer Sanierung zu erbringen. Die Er-
ginzungen umfassen sowohl Elemente auf
Seiten des Unternehmens als auch innerhalb
der Unternehmerfamilie. Sie haben parallel
in beiden Systemen zu erfolgen und nehmen
wechselseitig aufeinander Bezug.

Bei der Durchfiihrung bestimmter schmerz-
hafter SanierungsmaBnahmen im Unterneh-
men (wie die Entlassung von Mitarbeitern,
Rollenverdnderungen von Familienmitglie-
dern oder die Einstellung einer traditionellen
Produktgruppe etc.) ist es beispielsweise
denkbar, eine gleichzeitige addquate Form
ihrer Kommunikation in die Unternehmer-
familie zu integrieren sowie eine Unterstiit-
zung bei deren innerfamilidrer Verarbei-
tung vorzunehmen. Auch koénnen diese
Ergidnzungen eine zeitlich synchrone Bear-
beitung der Krisenprozesse des Unterneh-
mens (z.B. Verhandlung mit Glaubigern)
und familieninternen Krisendynamiken
(z.B. Durchfiihrung eines Krisencoachings
fiir relevante Familienmitglieder) umfassen.
Durch die parallele Bearbeitung ist sicher-
zustellen, dass in beiden Feldern eine de-

1. Spezifische Anforderungen an die
Inhalte eines Krisenmanagements in
Familienunternehmen

Eine genauere Auseinandersetzung mit der
Unternehmensform Familienunternehmen
verdeutlicht, dass die wichtige und notwen-
dige rationale Analytik zur Sanierung eines
Unternehmens in diesem Unternehmenstyp
allein nicht ausreicht. Der Sanierungsexperte
ist also angehalten, sich mit dem Familien-
Faktor des Familienunternehmens im Allge-
meinen auseinanderzusetzen sowie die von
ihm ausgehenden Einfliisse in der Krisen-
situation einzuschitzen und addquate Um-
gangsformen hierfiir zu entwickeln. In Fil-
len, in denen eine Sanierung des Familien-
unternehmens nur gemeinsam mit den rele-
vanten Akteuren der Unternehmerfamilie
geleistet werden kann, sind also zusitzliche
und erginzende Vorgehensweisen und Me-
thoden angezeigt, wenn das Unternehmen
als Familienunternehmen saniert werden
soll%.

struktive Dynamisierung der individuellen

Krisenprozesse unterbunden oder einge-

schrinkt wird bzw. eine wechselseitige de-

struktive Beeinflussung der miteinander
verkniipften Krisenprozesse von Familie und Unternehmen unter-
brochen wird.

Auch wenn beide Komplexe (Unternehmen und Familie) in dem hier
vorgeschlagenen Sanierungsansatz zu beriicksichtigen sind, geht es
jedoch nach wie vor primir um die Krisenbewéltigung des Unter-
nehmens. Dennoch kann hier von einem parallelen Krisenmanage-

* Dr. Tom A. Riisen ist an der Universitit Witten/Herdecke titig, Schwerpunkte
seiner Forschungs-, Lehr- und Beratungstitigkeit sind Krisen und Konflikte in
Familienunternehmen, strukturelle Risiken und mentale Modelle in Gesellschaf-
terfamilien, die Begleitung von Nachfolgesituationen sowie die Installation von
Familienmanagement-Systemen.

Die hier dargelegten Erkenntnisse wurden im Zusammenhang mit einem For-
schungsprojekt des Autors am Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU)
der Universitit Witten/Herdecke entwickelt. In diesem Rahmen wurden iiber
100 namhafte Experten fiir Unternehmenskrisen tiber Besonderheiten von Kri-
sendynamiken in Familienunternehmen befragt. Die Ausfithrungen in diesem
Beitrag basieren auf Ausfithrungen des Verfassers in den Werken: Riisen, Krisen
und Krisenmanagement in Familienunternehmen, 2008, sowie Riisen, Familien-
unternehmen erfolgreich sanieren, 2011.

Die hier behandelten Besonderheiten von Krisen bzw. die speziellen Anforde-
rungen an ein externes Krisenmanagement in Familienunternehmen fallen wei-
testgehend weg, wenn die Mitglieder der Eigentimerfamilie ihr Unternehmen
verkaufen - bzw. wenn sie durch externe Stakeholder dazu gezwungen werden -
oder ihre Einflussmoglichkeiten auf das Unternehmen auf ein Minimum redu-
zieren (z.B. bei Entlassung und Austausch geschiftsfiihrender Gesellschafter in
Kombination mit dem Einsatz von Treuhandschaftsmodellen etc.).
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Durch die Integration dieser Elemente in den reguliaren Krisenbewil-
tigungsprozess konnten die spezifischen Einfliisse auf die Tatig-
keiten eines Sanierungsmanagements zielgerichtet identifiziert und
addquat beriicksichtigt werden. Mit Hilfe dieser Bestandteile wird
nicht nur eine neue Beobachtungsperspektive fiir ein hier titig wer-
dendes externes Krisenmanagement eingefiihrt, sondern es werden
systematische Prozesse zur Bearbeitung der besonderen Dynamisie-
rungsfaktoren einer Krise in Familienunternehmen geliefert.

In Abb. 1 sind die hier vorgeschlagenen und in den folgenden Ab-
schnitten dargestellten additiven inhaltlichen Elemente eines modi-
fizierten Krisenmanagements fiir Familienunternehmen zusammen-
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ment in Unternehmen und Familie des Fami-
lienunternehmens gesprochen werden. Es
unterscheidet sich von den klassischen An-
satzen methodisch auch dadurch, dass neben
den juristischen und betriebswirtschaft-
lichen Ansdtzen einer Sanierung im Unter-
nehmen bestimmte Elemente aus der Psy-
chologie bzw. Familientherapie auf Seiten
der Familie zu integrieren sind.

2. Zentrale Elemente eines modifi-
zierten Krisenmanagements

Die folgenden drei Elemente sind als zentrale
Bestandteile eines modifizierten Krisenma-
nagementansatzes anzusehen:

(1) Die Identifikation spezifischer Stirken
und Schwichen des Familienunternehmens
durch die Analyse des individuellen Fami-
lien-Faktors,

(2) aufbauend auf den Analyseergebnissen
die Konzeption und Umsetzung spezieller
SanierungsmaBnahmen im Unternehmen

m zur Behandlung destruktiv wirkender Ele-
mente (z.B. zur gezielten Unterbrechung
destruktiver Einfliisse aus der Unterneh-
merfamilie) sowie

m zur dezidierten Nutzung spezifischer Res-
sourcen (z.B. vorhandenes Beziehungs-
netzwerk in der Familie),

(3) die Initiierung eines spezifischen Krisen-
bewiltigungsmanagements auf Seiten der
Unternehmerfamilie.

3. Analyse des Familien-Faktors
3.1 Uberblick

Bereits zu Beginn des Einsatzes eines externen Krisenmanagements
sind neben den klassischen betriebswirtschaftlichen Analysen zu
Krisenursachen und der Ausgangslage des Unternehmens (z.B. der
Liquiditétssituation, Kosten und Erlésstrukturen, Markt- und Wett-
bewerbssituation) Erginzungen vorzunehmen. So ist im Rahmen des
Quick-Checks zur Erstellung eines Restrukturierungskonzepts zu-
sdtzlich auch die Art und Ausprigung des vorhandenen Familien-
Faktors zu identifizieren. Hierzu sind die oben herausgearbeiteten
(potenziellen) Unterscheidungsmerkmale von Familienunternehmen
fiir den konkreten Fall zu untersuchen. Es versteht sich von selbst,
dass im Rahmen einer ersten Grobanalyse zu Beginn eines Sanie-
rungsprojekts nicht alle hier zu beriicksichtigenden Informationen
in vollem Umfang erhoben werden kénnen. Vielmehr sind nach ers-
ten grundlegenden Einschitzungen - dhnlich wie bei den klassischen
Krisenmanagementkonzepten - auch zusitzliche Feinanalysen zu
bestimmten Themenfeldern zu spiteren Zeitpunkten vorzunehmen®.

Die zusitzlichen relevanten Informationen kénnen zum einen im
Rahmen durchgefiihrter Standardanalysen zur Erstellung des Re-
strukturierungskonzepts (wie etwa zur Organisationsstruktur, zu
Abldufen und Prozessen, zum Kunden- und Lieferantenportfolio, zur
Personalstruktur etc.) gewonnen werden. Ebenso werden sie durch
spezielle Interviews (z. B. mit Mitgliedern aus dem Unternehmen, aus
Aufsichts- und Kontrollgremien, aus der Unternehmerfamilie) oder
durch Veranstaltungen von Familien bzw. Gesellschaftern (Work-
shops) gewonnen. Eine auf die besonderen familidren Praigungen des
Unternehmens und der Unternehmerfamilie insgesamt fokussierte
Datensammlung dient der Identifikation von Indikatoren fiir

m gegenwirtige oder potenzielle zukiinftige Einflussnahmen,
m Einblicke in Sichtweisen der Familie sowie in den
m Status quo einer potenziell parallel stattfindenden Familienkrise.

3 Entnommen aus Riisen, Krisen und Krisenmanagement in Familienunterneh-
men, 2008, S.220.

4 Teilweise setzen die hier zu beriicksichtigenden Informationen ein tiefes Ver-
trauensverhéltnis voraus, von dem insbesondere zu Beginn eines Sanierungs-
projekts typischerweise nicht ausgegangen werden kann. Zu den besonderen
Bedingungen fiir die Arbeit eines interimistisch eingesetzten Krisenmanagers
vgl. Riisen, Interim Management in Familienunternehmen, in: GroB/Bohnert
(Hrsg.), Interim Management, 2007, S. 160-186.
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In den Einzel- oder Gruppengesprachen las-
sen sich Art und Auspragung evtl. vorhan-
dener Familienkonflikte thematisieren und
Anzeichen hierfiir durch aufmerksame Be-
obachtung von Interaktionen mehrerer Fa-
milienmitglieder zumindest entdecken. Die
hierzu notwendigen Gesprache, Workshops
oder Analysen sind entweder durch entspre-
chend ausgebildete Mitglieder des Sanie-
rungsteams selbst oder assoziierte Partner
durchzufiihren. Die gewéhlte Modalitat ist
dabei erheblich von den jeweiligen Bedin-
gungen in Unternehmen, Familie und Kri-
sensituation sowie dem Kompetenzprofil des
Krisenmanagers bzw. der Teammitglieder in
der Sanierungsberatung abhéngig.

Auf der Grundlage dieser Informationen
konnen bestimmte Handlungsfelder in Un-
ternehmen und Familie identifiziert sowie
erste Einschitzungen tiber potenzielle Hand-
lungs- und Verhaltensweisen im weiteren
Krisenverlauf vorgenommen werden. Die
Identifikation des spezifischen Familien-
Faktors eines krisenbefallenen Familien-
unternehmens hat demnach aufzwei Ebenen
zu erfolgen:

® Zum einen sind familienunternehmens-
typische Auspragungen bestimmter struk-
tureller Elemente des Unternehmens zu
erheben und

m zum anderen sind relevante Strukturen
und Dynamiken in der Unternehmerfami-
lie bzgl. ihrer Einflusspotenziale auf die
Unternehmensentwicklung zu identifi-
zieren.

Grundséitzlich bietet es sich an, zunachst die
zentralen Akteure in Familie, Gesellschaf-
terkreis und Unternehmen ihren unter-
schiedlichen und mitunter multiplen Rollen
zuzuordnen. Hierdurch wird ein erster Uber-
blick vorhandener Verkniipfungen der Per-
sonen und (potenziell) vorhandener para-
doxer Entscheidungssituationen fiir diese
ermoglicht.

3.2 Familienspezifische Elemente im
Unternehmen

In dieser Analyse geht es darum, den Aus-
pragungsgrad der durch den Familien-Fak-
tor gepragten Strukturen des Familienunter-
nehmens zu identifizieren. Dabei sind durch
den familidren Einfluss etablierte spezifische
Faktoren zu begutachten und hinsichtlich
ihrer Wirkung auf den bisherigen Krisenver-
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lauf sowie die zukiinftige Krisendynamik zu bewerten. Am Ende der
Analyse steht eine Ubersicht identifizierter Regelwerke, Prozesse und
Strukturen etc., die im Hinblick auf die angestrebte Krisenbewalti-
gung als konstruktive oder destruktive Einflussfaktoren eingeschitzt
werden, sowie ein MaBnahmenkatalog zur gezielten Nutzung von
Ressourcen bzw. zur Bearbeitung von Handicaps. In Abb.2 ist ein
Analyseraster dieser Elemente in Bezug auf das Unternehmen bei-
spielhaft dargestellt. Es umfasst typische Analysefelder des Unter-
nehmens sowie einige wesentliche hier zu betrachtende Themen-
komplexe.

3.3 Spezifische Strukturen und Dynamiken der Unter-
nehmerfamilie

Demgegeniiber konzentriert sich die Analyse von relevanten Struk-
turen und Dynamiken in der Unternehmerfamilie auf die Identifika-
tion familienseitiger Einflussfaktoren des Krisenprozesses im Unter-
nehmen. In Abb.3 auf S. 152 sind die zu untersuchenden Analyse-
felder in der Unternehmerfamilie und hierbei (potenziell) relevanten
Themenkomplexe beispielhaft dargestellt.

Auf der Grundlage dieser zweiten zusédtzlichen Analyse lassen sich
bestehende und potenzielle Einfliisse der Unternehmerfamilie auf
den Krisenprozess identifizieren und die oben erwéhnten méglichen
Storfaktoren oder zusitzlichen Ressourcen fiir die Sanierungsarbeit
systematisch und pro-aktiv herausarbeiten.

Als Ergebnis des beide Analysen umfassenden Quick-Checks des
Familien-Faktors verfiigt das externe Krisenmanagement iiber erste
Anhaltspunkte von Struktur, Zusammensetzung und Dynamik fami-
lienspezifischer Einflussfaktoren des krisenbefallenen Familienun-
ternehmens.

5 Entnommen aus Riisen, Krisen und Krisenmanagement in Familienunterneh-
men, 2008, S.223.
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4. Spezifische Sanierungsmaf-
nahmen im Unternehmen

4.1 Ansitze fiir ein externes Krisen-
management

Mit Hilfe des zusétzlichen Quick-Checks zur
Einschitzung der Chancen und Gefahren des
spezifischen Familien-Faktors werden u.U.
bereits erste Aufschliisse iiber den Options-
raum im Rahmen des Sanierungskonzepts
gewonnen, oder aber er macht das Ergreifen
bestimmter Sofortmafnahmen erforderlich.
So sind insbesondere spezielle Mafinahmen
flir die Sanierungsarbeit zu definieren, die
entweder darauf abzielen, destruktive Ein-
fliisse aus der angeschlossenen Unterneh-
merfamilie und die damit einhergehende
Dynamisierung der Krise zu unterbinden
oder herausgearbeitete besondere Ressour-
cen (z.B. Rekrutierung des pensionierten
Minderheitsgesellschafters mit hervorra-
genden Beziehungen zu den A-Kunden) ge-
zielt zu nutzen.

Um identifizierte positive Elemente des Fa-
milien-Faktors gezielt fiir die Krisenbewdlti-
gung zu nutzen, werden u.a. folgende An-
sdtze und Vorgehensweisen fiir ein externes
Krisenmanagement empfohlen:
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lichen Familienmitgliedern sowie Fremd-
kapitalgebern verfiigen. Diese kénnten
u.U. Rollen von auszutauschenden Fami-
lienmitgliedern ibernehmen.

4.2 Musterunterbrechende MaBnahmen

Destruktiven Einfliissen, die von Mitgliedern der Unternehmerfami-
lie direkt oder indirekt auf das Unternehmen ausgehen, die den spe-
zifischen etablierten Strukturen in Unternehmen und Familie zu-
zurechnen sind oder die sich aus den Wechselwirkungen der hier
stattfindenden Krisenprozesse ergeben, hat ein Krisenmanagement
durch problemadidquate Musterunterbrechungen zu begegnen. Die
hierzu notwendigen MaBnahmen kénnen dabei je nach adressiertem
Einflussfaktor sehr unterschiedlich sein und sich beispielsweise auf
prozessuale oder organisationelle Themenkomplexe im Unterneh-
men beziehen (z.B. Einfithrung eines flexiblen und handlungsfahi-
gen Entscheidungsgremiums zur Reprasentation der Anteilseigner,
Installation eines Interim-Managers zum Aufbau eines leistungs-
fahigen kaufménnischen Bereichs, Definition einer Nachfolgerege-
lung etc.). Oder sie adressieren die destruktiv auf die Krisendynamik
des Unternehmens wirkenden Faktoren in der Unternehmerfamilie
durch etwa folgende MaBnahmen’:

m Gezielte Auseinandersetzung mit schwebenden Familienkon-
flikten bzw. ein Hinzuziehen professioneller Mediatoren bzw.
Konfliktmanager bei eskalierten Konflikten;

m permanente und professionelle Begleitung der Familie wéihrend
des Zeitraums der Krisenbewéltigung;

6 Entnommen aus Risen, Krisen und Krisenmanagement in Familienunterneh-
men, 2008, S.224.

7 Einige dieser Inhalte konnen gleichzeitig auch Bestandteile eines Krisenmanage-
ments in der Unternehmerfamilie sein. Siehe hierzu die Ausfithrungen in Ab-
schnitt 5.
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m Durchfiihrung eines Krisencoachings der
im Unternehmen téitigen Familienmit-
glieder, z.B. durch Mitglieder des exter-
nen Sanierungsteams;

m Festlegung verbindlicher Verhaltensko-
dizes fiir alle Familienmitglieder wahrend
der Krise etc.

Falls Handlungen und Verhaltensweisen von
Mitgliedern der Unternehmerfamilie den
weiteren Fortbestand des Unternehmens
massiv gefdhrden und durch unterstiitzende
bzw. begleitende Aktivititen des Krisenma-
nagements nicht abgestellt werden kdnnen,
sind allerdings radikalere musterunterbre-
chende MaBnahmen zu ergreifen, die auf
eine voriibergehende oder gar nachhaltige
Entkopplung von Familie und Unternehmen
abzielen. Sie bestehen dann u.a. in

m der dauerhaften Ergénzung und Verstér-
kung des bestehenden Top-Management-
Teams durch familienexterne Fiihrungs-
krifte,

m der Installation eines starken und au-
tarken Kontroll- und Aufsichtsgremiums,

m der erzwungenen Entlassung von Famili-
enmitgliedern aus dem Unternehmen,

m oder im Extremfall in der Einfiihrung von
Treuhandschaftsmodellen bzw. der Einlei-
tung eines Verkaufs des Unternehmens.

Sind derartig drastische SanierungsmafB-
nahmen zur Entschleunigung einer Krisen-
dynamik des Unternehmens notwendig, hat
das externe Krisenmanagement gleichzeitig
MaBnahmen zu ergreifen, die eine struktu-
rierte Auseinandersetzung der Familie mit
der notwendig gewordenen Verdnderung
ermoglichen. So ist darauf zu achten, dass
die in solchen Situationen immer wieder be-
obachtbaren Konflikteskalationen systema-
tisch durch gezielte Vorgehensweisen und
aufeinander abgestimmte MaBnahmen ver-
mieden werden: Die betreffenden Familien-
mitglieder miissen ihr Gesicht wahren kon-
nen und moglichst spezifische Anreize (fi-
nanzielle und/oder ideelle) erhalten; eine
familieninterne Aufarbeitung der Situation
sollte initiiert und begleitet werden, wobei
u.U. sogar Riickkehroptionen eingerdumt
werden kdnnten. Hierdurch sind individuelle
»Ausraster” oder familieninterne Kon-
flikteskalationen zu begrenzen bzw. zu ka-
nalisieren. In diesem Unternehmenstyp ge-
hort es daher zur Aufgabe jedes verantwor-
tungsvoll agierenden Krisenmanagements,
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Es gehort zur

sich dieser aufgeheizten, schicksalstrachtigen Situation und der
dabei potenziell zu erwartenden selbstzerstorerischen Handlungen
von Seiten der Familienmitglieder gewértig zu sein und sie u. a. mit
den hier aufgefiihrten MaBnahmen zu unterbinden bzw. eine Abmil-
derung ihrer Auswirkungen anzustreben.

5. Krisenmanagement in der Unternehmerfamilie
5.1 Externe Ansitze

Die Ergebnisse der Analyse des spezifischen Familien-Faktors liefern
Grundlagen zur Definition von MaBnahmen eines Krisenmanage-
ments in der Unternehmerfamilie. Die hier vorgeschlagenen Inhalte
stellen einen zuséatzlichen Aufgabenbereich fiir das externe Krisen-
management dar und sind von diesem zu initiieren. Die dabei anzu-
wendenden Konzepte, Methoden und Inhalte lassen sich als eine
besondere Form des (Selbst-)Managements der Unternehmerfamilie
beschreiben und umfassen oftmals Ansétze eines spezifischen Fami-
liencoachings fiir eine familidre Krisensituation.

Die Besonderheit bei dem hier vorgeschlagenen Ansatz resultiert
daraus, dass es sich um reaktive MaBnahmen im Kontext eines be-
reits weit fortgeschrittenen Krisenprozesses handelt und dass die hier
denkbaren Ansitze meist immer in der Situation eines familienex-
tern erzeugten Drucks stattfinden miissen. Wie hier angedacht, sind
entsprechende MaBnahmen durch ein externes Krisenmanagement
zumindest zu initiieren, u. U. konnen sie sogar von Teammitgliedern
begleitet oder durchgefiihrt werden®. Fiir diesen Teil des spezifischen
Krisenmanagements handelt es sich — in Abgrenzung zu den bisher
beschriebenen Bestandteilen - um MaBnahmen zur ,, Sanierung der
Unternehmerfamilie als zentrale Manahme zur Sanierung des Un-
ternehmens.

Kern dieser MaBnahmen ist die Bearbeitung strukturbildender und
verhaltenssteuernder Elemente innerhalb der Unternehmerfamilie.
So kénnen beispielsweise vorhandene Ressourcen (wie etwa ein aus-
geprigtes Vertrauen zueinander oder besondere Konfliktlosungs-
oder Kommunikationsfihigkeiten) gezielt thematisiert und dazu
genutzt werden, eine destruktive Entwicklung des familieninternen
Krisenprozesses zu verhindern. Dazu ist ein Kommunikationsrahmen
fiir eine innerfamilidre Krisenbewiltigung zu schaffen, der von den
Familienmitgliedern genutzt werden kann, um z. B. vorhandene Un-
klarheiten, Vorstellungen, Sorgen, Befiirchtungen etc. zu themati-
sieren. Hierdurch kann eine Sprachfahigkeit der Familie in der Kri-
sensituation iiber die Krisensituation entstehen. In diesem Zusam-
menhang kann eine systematische Auseinandersetzung mit Themen
wie Unternehmensidentitét, Traditionsbindungen, Opferbereitschaft,
Gesellschafter- bzw. Familienstrategie etc. stattfinden. Ebenso kon-
nen Vorschlige, Ideen, Ansatzpunkte aus der Familie sowie MaBnah-
men zu Einsparpotenzialen, zum personlichen Verzicht, zum Um-
gang mit Ricktrittsforderungen, zur notwendigen Kapitalbeschaf-
fung etc. diskutiert und familienintern festgelegt werden. Gleichzeitig

8 Dieser besondere ,Uberweisungskontext* macht die Aufgabe fiir die hier titig
werdenden Personen nach Meinung des Verfassers extrem schwierig. Ein Gelin-
gen ist dabei nur dann moglich, wenn eine stabile Vertrauensbasis zwischen der
Unternehmerfamilie und dem entsprechenden familienexternen Krisenmanager
der Familie gefunden werden kann.

Aufgabe jedes
verantwortungs-
voll agierenden
Krisenmanage-
ments, sich der
potenziell zu er-
wartenden selbst-

zerstorerischen
Handlungen von
Seiten der Fami-
lienmitglieder
gewartig zu sein.
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Kommunikations-
plattform kann
z.B. die Bildung
und Installation

eines familienin-
ternen Krisenrats
angeregt werden.

sind die stets drohenden destruktiven Ele-
mente und Handicaps (wie z.B. bestimmte
offentliche Handlungen oder Haltungen,
existierende Streitigkeiten, alte Vorwiirfe
und Konflikte, bestimmte Einstellungs- und
Verhaltensweisen einzelner Familienmit-
glieder oder Gruppierungen) vorsichtig
herauszuarbeiten und temporére (fiir die Zeit
der Krisensituation) oder dauerhafte Lo-
sungsansitze zu entwickeln.

Dem externen Krisenmanagement fallt da-
bei zunichst die Rolle zu, notwendige Tref-
fen, Gespriachsmoglichkeiten und Foren
innerhalb der Unternehmerfamilie zu initi-
ieren. Je nach dem Niveau von Fahigkeiten
und Kompetenzen der Akteure, den zu be-
wiltigenden Problemstellungen, den beste-
henden Randbedingungen im Unternehmen
und Vertrauensverhéltnissen in der Unter-
nehmerfamilie konnen die notwendigen Akti-
vititen nach ersten Anschubhilfen durch ei-
nen Berater im Idealfall eigenstindig durch
die Unternehmerfamilie durchgefiihrt werden.

Prinzipiell eignen sich auch Familienexterne
fiir die Rolle eines Krisenmanagers der Fa-
milie, wenn sie gleichzeitig die Entwick-
lungen im Unternehmen einschitzen kon-
nen und iber ein ausreichendes Maf an
Vertrauen und Einflusspotenzial innerhalb
der Unternehmerfamilie verfiigen, was z.B.
auf langjdhrige Mitglieder des Fiithrungs-
kreises, von Aufsichts- und Kontrollgremien
oder auf etablierte Berater zutrifft.

Bei beiden Konstellationen besteht die Auf-
gabe des im Unternehmen titigen externen
Krisenmanagements dann darin, sicher zu
stellen, dass nicht diejenigen Personen das
Krisenmanagement in der Unternehmer-
familie steuern bzw. unterstiitzen, denen ein
zentraler Anteil an der bisherigen Krisen-
dynamik im Unternehmen zugerechnet wer-
den kann. Ansonsten bestiinde hier die M6g-
lichkeit einer (potenziell) negativen Beein-
trachtigung des Krisenbewiltigungspro-
zesses: Denn die Familie 1auft Gefahr, einer
Wahrnehmungseinfiarbung mit entsprechen-
der Relativierung von Verantwortlichkeiten,
Stabilisierung von Informationsasymme-
trien etc. ausgesetzt oder davon iiberfordert
zu werden. Erfordern die herrschenden Be-
dingungen oder die zu bearbeitenden Sach-
verhalte jedoch eine aktivere Unterstiitzung,
Steuerung und Begleitung durch Dritte, be-
steht die Aufgabe des eingesetzten Krisen-

managements darin, moderierende, mediative und coachende
Dienstleistungen zur Verfiigung zu stellen.

Fraglich ist, inwieweit diese Tatigkeiten durch die Mitglieder des
Krisenmanagement-Teams, die bereits in die Sanierung des Unter-
nehmens involviert sind, in Personalunion durchgefiihrt werden
konnen. Nach hier vertretener Auffassung ist dies erheblich von den
jeweils gegebenen psycho-sozialen Féhigkeiten, der entsprechenden
Ausbildung und Qualifikation (z.B. als Konfliktmanager, Mediator,
Psychologe, Therapeut etc.) sowie dem bestehenden Vertrauensver-
hiltnis seitens der Mitglieder der Unternehmerfamilie in die Per-
sonen abhingig. Bei einer Ubernahme dieser Aufgabe durch einen
einzelnen hier titigen Krisenmanager besteht jedoch prinzipiell die
Gefahr, dass sich entsprechende Akteure aufgrund ihrer Position in
ihrem eigenen Erfolg blockieren, da sie u.U. in Interessens- bzw.
Loyalitatskonflikte geraten konnen.

Daher kann es sinnvoll sein, ein separates Team fiir diesen Teil des
Krisenmanagements zu engagieren. Dieses verfiigt zunédchst zwar
nicht iiber eine Reputation aufgrund betrieblich erzielter Sanie-
rungserfolge, ist aber auch nicht durch die Konzeption und Umset-
zung schmerzvoller und harter Sanierungsmaf3nahmen belastet.
Zudem kann sich ein eigens hierfiir zustidndiges Team unvoreinge-
nommen auf die Familienperspektive einlassen, denn es ist nicht
(zumindest nicht direkt) von dem Entscheidungs- und Zeitdruck
innerhalb des Unternehmens betroffen. Es kann sich auf familidre
Geschwindigkeiten zur Entscheidungsfindung einstellen, die u.U.
von denen im Unternehmen abweichen, und den fiir diese Prozesse
notwendigen zeitlichen Rahmen eher zur Verfiigung stellen. Ent-
scheidend fiir die Tétigkeit eines solchen Teams ist es jedoch, dass es
immer die Sanierung des Unternehmens im Blick behélt und sich
nicht vollstdndig von der Familiendynamik vereinnahmen lésst. Da-
bei muss einer typischen Problematik fiir den Berater eines Fami-
lienunternehmens, sich nicht in den Sog des Familiensystems ziehen
zu lassen, in besonderer Weise Rechnung getragen werden. Denn
entsprechend dem hier vorgeschlagenem Konzept ist der hier titig
werdende Berater/Krisenmanager nach wie vor fiir das Unternehmen
und nicht fiir die Familie titig, auch wenn seine Beratungsbemii-
hungen primér auf diese ausgerichtet sind.

5.2 Interne Ansitze

Die Bearbeitung spezifischer Problematiken oder der Krisendynamik
auf Seiten der Unternehmerfamilie kann dabei durch unterschied-
liche Ansatzpunkte erfolgen: So kann beispielsweise die Bildung
und Installation eines familieninternen Krisenrats als regelmiBige
Kommunikationsplattform angeregt werden. Zudem lésst sich durch
die Benennung eines Familienmitglieds zum familieninternen Kri-
senmanager ein kommunikatives Bindeglied zwischen Unterneh-
men und Familie und externem Krisenmanagement schaffen. Ein
von allen Familienmitgliedern in dieser Funktion akzeptiertes Mit-
glied kann als familieninterne Vertrauensperson und Ansprechpart-
ner zur Biindelung und strukturierteren Aufarbeitung der in der
Familie bestehenden Fragen, Sorgen und Angste oder zur Vermitt-
lung zwischen unterschiedlichen Gruppierungen innerhalb der Fa-
milie oder zwischen Familie und Gesellschafterkreis bzw. Unterneh-
men beitragen.
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,sanieren®

Ansatz Inhalt/Funktion

Installation eines m Festgelegte regelmaBige Treffen der Familie

LFamilien-Krisenrats" Durchsprache aktueller Verdnderungen im Unternehmen/Krisenthemen

Plattform fiir regelmaBige und systematische Kommunikation
Durchsprache/Anpassung der ,Familien-Sanierungsstrategie”

Evtl. Thematisierung von Sorgen, Angsten, Befiirchtungen, Chancen und Optionen

Vorwiegend
selbstgesteuert
durch die
Familie

Konstruktives
Interagieren

n
n
- dominiert
n

Sprecher/Ansprechpartner der Familie fiir Krisenthemen A

Kommunikatives Bindeglied zwischen Familie/Unternehmen/GF-Ges.

m Verantwortlich fiir Organisation/Koordination und Umsetzung der Familienaktivitaten im
Rahmen des Krisenmanagements (z. B. Prozess zur Entwicklung der Familien-Sanierungsstra-
tegie)

m Verantwortlicher fiir Organisation externer Unterstiitzung fiir die Unternehmerfamilie

(Mediator, Coach, Anwalt etc.)

Bestimmung eines
familieninternen
«Krisenmanagers"

Sanierungsstrategie m Definition/Festlegung einer einheitlichen von allen Mitgliedern getragenen Familienstrategie
der Unternehmens- in Bezug auf das Unternehmen und die Krise (z. B. Entwicklung von Verhaltensmaximen, Fest-

familie legung eines Optionenraums etc.)

m Definition/Festlegung von Verhaltensrichtlinien wihrend der Krise (z.B. in der Offentlichkeit,
wechselseitige finanzielle Hilfe, Umgang mit Entlassungsforderungen gegeniiber Familien-
mitgliedern durch Dritte und/oder nicht-aktive Gesellschafter)

m Festlegung von Methoden, Vorgehensweisen, Institutionen, Personen zur Bearbeitung auf-
tretender psychischer Belastungen oder Konflikten in der Familie

Einzel-/Familien- m Durchfiihrung von Einzelcoachings fiir stark in der Krisenbekdmpfung involvierte Familien-
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coachings wahrend

mitglieder (z. B. GF-Ges., Beiratvorsitzender etc.)
der Krisenbekdmpfung m Durchfiihrung von Familiencoachings zur Thematisierung, Aufbereitung und Bearbeitung
familieninterner Krisendynamiken, Konfliktthemen

Konfliktbearbeitung

Umfangreich
unterstiitzt durch
Familienexterne

Professionelle m Nutzung von Spezialisten zur Bearbeitung auftretender Konflikte innerhalb der Familie bzw.
mit der Umwelt (z. B. Banken, Mitarbeitern, Kunden)

m Umsetzung des vereinbarten Vorgehens und Hinzunahme der festgelegten Personen
(z.B. Unterwerfung eines Schiedsspruchs durch ein Beiratsmitglied, Integration des gemein-
samen Rechtsanwalts als Mediator, Einsatz eines vorher festgelegten Konfliktmanagers)

Destruktives
Interagieren
dominiert

Andere Ansatzpunkte eines Krisenmanage-
ments der Unternehmerfamilie, die meist eine
stiarkere Einbindung einer professionellen
familienexternen Betreuung verlangen, be-
ziehen sich auf die Entwicklung einer Sanie-
rungsstrategie der Unternehmerfamilie. In
ihrem Rahmen ist eine von allen Mitgliedern
getragene Vereinbarung in Bezug auf das
Unternehmen und die Krisenbewiltigung
festzulegen. So kann die Entwicklung einer
entsprechenden familieninternen Sanie-
rungsstrategie u.a. eine Verstindigung iiber
Vorgehensweisen und Verhaltensrichtlinien
der Familie(n) umfassen oder die Entwick-
lung von Verhaltensmaximen im Zusam-
menhang mit Konflikten im Umgang mit
aktiv titigen Familienmitgliedern (z.B. bei
Entlassungsforderungen durch Dritte, bei fi-
nanziellen Notlagen etc.) ebenso wie mit dem
Auftreten in der Offentlichkeit usw. beinhal-
ten. Dariiber hinaus sind in diesem Rahmen
Methoden, Vorgehensweisen und Hilfen von
Institutionen oder Personen im Falle krisen-
bedingter psychischer Belastungen einzelner
Familienmitglieder oder bei eskalierenden
Familienkonflikten ins Auge zu fassen.

Eine systematische Auseinandersetzung mit dieser Thematik zielt auf
eine Verstdndigung iiber die schnelle Einsatzmdéglichkeit von spezi-
ellen Methoden einer Konflikt- oder Krisenbetreuung in der Familie
ab. Fiir den Bedarfsfall konnen dann (evtl. bereits sogar parallel zur
Strategiedefinition) Einzel- oder Familiencoachings zur Bearbeitung
krisenbedingter Probleme durchgefiihrt werden. Zudem kénnen pro-
fessionelle Konfliktmanager, Mediatoren oder die vorher festgelegte
Akzeptanz eines Schiedsspruchs frithzeitig Eskalationen verhindern.
Es kommt darauf an, geeignete MaBnahmen vorzubereiten und zu
ergreifen, die auch die Familie des Familienunternehmens und ihr
destruktives Einflusspotenzial ,sanieren®. Ziel dieser Inhalte ist es,
eine Sprachfihigkeit in der Unternehmerfamilie herzustellen, so dass
deren Mitglieder die Krise ebenso bewiltigen kdnnen wie das ange-
schlossene Unternehmen. Einen Uberblick iiber mogliche Ansitze
und Inhalte eines Krisenmanagements in der Unternehmerfamilie
zeigt Abb. 4.

6. Zusammenfassung

Die im Rahmen dieses Beitrags skizzierten Inhalte und Elemente
eines spezifischen Krisenmanagementansatzes fiir Familienunter-
nehmen greifen im Rahmen einer empirischen Studie des Wittener
Instituts fiir Familienunternehmen (WIFU) zu Besonderheiten von

9 Entnommen aus Riisen, Krisen und Krisenmanagement in Familienunterneh-
men, 2008, S.234.

Abb. 4:

Ansitze und Inhalte
eines Krisenmanage-
ments in der Unter-
nehmerfamilie®
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gesteigerte em-
pathische Fihig-
keiten, Intuition
und viel Aufmerk-

samkeit des ex-
ternen Krisen-
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flir zwischen-
menschliche Dy-
1 q . m Struktu-
namiken. / Inhaltliches Element eines relle Beding-
— m Produkt- A R gungen in Unter-
Marktstrategien Krlse_n_managements in nehmen u. Familie
m Wettbewerbsstrategien Famlllenunternehmen m Identifikation von In-
m Sanierungsstrategien dikatoren fiir Handlungs-
und Verhaltensmuster
Strategisches Krisenmanagement Analyse des Familien-Faktors
Klassische Inhalte Additive Inhalte eines
eines Krisen- el Krisenmanage-
managements = Sezielte \\ments in Familien- /# Iniiierung
m Kosten- 9 Behandiung von Aktivitaten
senkung 'm MaBnahmen zur spezifischer unternehmen /iei gen Familien-
m Verbesserung Liquiditatssicherung destruktiver Ein- mitgliedern
Abb.5: der Fihrungsqualitat m Bilanzielle MaBnahmen flussfaktoren m Aktive Unterstiitzung
e m Organisatorische Neu- m Dezidierte Nutzung spe- bei der Umsetzung
Inhaltliches Element ausrichtung zifischer Ressourcen

Operativ-leistungswirtschaft-

eines Krisenmanage- ¢ 3
liches Krisenmanagement

liches Krisenr

Operativ-finanzwirtschaft-
t

Spezifische Sanierungs-
maBnahmen im Unternehmen

Krisenmanagement in der
Unternehmensfamilie

ments fiir Familien-

J

unternehmen '

Krisendynamiken in Familienunternehmen
gewonnene Erkenntnisse auf. Sie zielen da-
rauf ab, etablierte Modelle und Konzepte zur
Krisenbewiltigung fiir diesen spezifischen
Unternehmenstyp weiter zu entwickeln. Ei-
nige Inhalte des hier entwickelten Ansatzes
zur gezielten Berlicksichtigung des Fami-
lien-Faktors werden von einzelnen Anbie-
tern fiir Krisenmanagement- bzw. Sanierungs-
beratungsleistungen bereits in der Praxis
angewendet. Gleichwohl wird von Krisen-
experten der Bedarf an zusitzlichen Ansit-
zen, Vorgehensweisen und Inhalten eines
Krisenmanagements fiir Familienunterneh-
men und insbesondere auf Seiten der Familie
des Familienunternehmens formuliert.

Die hierzu erforderlichen MaBnahmen, die parallel stattfinden und
sich regelmé@Big tiberschneiden, erfordern neben betriebswirtschaft-
lichen und juristischen Kenntnissen gleichzeitig gesteigerte empa-
thische Fahigkeiten, Intuition und viel Aufmerksamkeit des externen
Krisenmanagements fiir zwischenmenschliche Dynamiken. Zudem
sind die hier skizzierten additiven Elemente zur Behandlung des Fa-
milien-Faktors als konzeptioneller Vorschlag zum Umgang mit den
Besonderheiten von Familienunternehmen bei Krisenbewiltigungs-
bestrebungen zu begreifen. Die fiir diesen Unternehmenstyp wesent-
lichen Inhalte eines Krisenmanagements (vgl. Abb.5) umfassen in
einem Gesamtkonzept demnach sowohl die klassischen Inhalte einer
Sanierung als auch ergdnzenden Elemente und Bestandteile im Hin-
blick auf den Familien-Faktor eines Familienunternehmens.

10 Entnommen aus Risen, Krisen und Krisenmanagement in Familienunterneh-
men, 2008, S.235.



