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Wenn man sich in der Vergangenheit mit
Familienunternehmen auseinandersetzte,
konnte mitunter der Eindruck entstehen,
dass die Familie des Familienunterneh-
mens ein bloBer »Stérfaktor«
des Unternehmens sei, den es
insbesondere in Krisensitua-
tionen zu eliminieren gelte.
Sieht man Familienunterneh-
men aber als eine Unterneh-
mensform an, die sich insbe-
sondere durch die komplexe
Verkniipfung und die wech-
selseitige Beeinflussung von
Familie und Betrieb von an-
deren Unternehmensformen unterschei-
det, kommt dem Einfluss der Unterneh-
merfamilie eine andere, eine systemtypi-
sche Bedeutung zu. Wie genau sieht aber
nun der Einfluss der Unternehmerfamilie
in Krisenfillen aus? Unter anderem diese
Frage markierte den Ausgangspunkt einer
umfangreichen Studie des Wittener Insti-
tuts fur Familienunternehmen (WIFU),
die jiingst abgeschlossen wurde.

Die ausgewerteten Ergebnisse von
tiber 100 Interviews mit Krisenexperten
(unter anderem Insolvenzverwalter, Fa-
milienunternehmer, Sanierungsberater,
Interims-/Krisenmanager, Bankenvertre-
ter) zeigen ein eindeutiges Bild: Krisenbe-
fallene Familienunternehmen zeichnen
sich trotz der zum Teil sehr unterschied-
lichen Unternehmens- und Familienkon-
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Krisen in Familienunternehmen

Ergebnisse einer aktuellen Studie des WIFU

stellationen durch einige typische Ver-
laufsmuster im Krisenprozess, aber auch
durch spezielle Einflussfaktoren auf die
Krisendynamik aus.

1. Parallele Krisen in
Familie & Unternehmen
Bei Krisen in Familienunter-
nehmen ist grundsatzlich da-
von auszugehen, dass es sich
im Unterschied zu anderen
Unternehmensformen um pa-
rallele Krisenprozesse von Fa-
milie und Unternehmen han-
delt, die sich auch gegenseitig
beeinflussen. Der Dynamik in der Familie
des Familienunternehmens kommt hier
eine erhebliche Bedeutung fir die Ent-
wicklung einer Unternehmenskrise zu.
Bei alledem zeigt sich, dass im Verlauf
einer akuten Krise des Unternehmens zu-
sdtzlich (frither oder spiter) eine Krise in
der Unternehmerfamilie ausbricht. Teil-
weise lassen sich sogar Stressor-Ereignisse
der Familie (wie etwa das Aufdecken ei-
nes »Fehltritts« eines zentralen Familien-
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mitglieds vor Jahrzehnten) und daraus re-
sultierende Familienkrisen als Krisenaus-
l6ser im Unternehmen identifizieren. Je
nachdem wie die Verbindung von Unter-
nehmen und Familie sowie deren Res-
sourcen und Kompetenzen im Umgang
mit den jeweiligen Krisenprozessen gela-
gert sind, gestalten sich die Wechselwir-

kungen zwischen Familienunternehmen
und Unternehmerfamilie entweder als ver-
scharfende oder als sich abmildernde Mo-
mente der Krise.

Vergegenwirtigt man sich die grund-
satzliche Struktur eines Familienunterneh-
mens, wird dies nachvollziehbar: Die beson-
dere Entwicklung eines Familienunterneh-
mens ist ja gerade auf eine tiefgreifende und
wechselseitige Pragung von Unternehmen
und Familie zurtickzuftihren. Die Dynamik
in einem System speist die des anderen. In
einer Unternehmenskrise ist demnach eine
Wechselwirkung zweier Krisendynamiken
zu sehen: Kommunikation und Entschei-
dungen im Kontext des Unternehmens un-
ter Krisenbedingungen fiihren zu entspre-
chend gefarbten Interaktionen im Kontext
der Unternehmerfamilie, und umgekehrt.

Eine typische paradoxe Entscheidungs-
situation besteht bei dem meist von exter-
ner Seite geforderten Austausch von Mit-
gliedern der Geschéftsleitung: Hier miissen
im Extremfall Familienmitglieder ihre El-
tern, Kinder oder Geschwister entlassen,
von deren Einsatz sie jahrelang profitierten.
Dies kann bedeuten, dass sich ein Gesell-
schafter zum Erhalt seiner Firmenanteile
selbst als Geschéftsfithrer abberufen muss.

Dass diese Situation héufig zu Ungun-
sten des Familienunternehmens ausgeht,
zeigen die Erfahrungen der Experten: Rund
20 % aller sanierungswiirdigen und sanie-
rungsfahigen Familienunternehmen gehen
schlieBlich in die Insolvenz, eben weil der
Forderung nach Veranderungen im Top-
Management nicht nachgekommen wird.

2. Verhaltensbedingte und
strukturelle Einflussfaktoren
Krisenbefallene Familienunternehmen wei-
sen zudem typische Handlungs- und Ver-
haltensmuster der prozessbeteiligten Akteu-
re der Unternehmerfamilie auf und zeich-
nen sich durch bestimmte Strukturmerk-
male in Unternehmen und Familie aus.

Die einzelnen Einflussfaktoren kénnen
sich auf den Verlauf einer Krise bzw. auf
die Arbeit eines externen Krisenmanage-
ments positiv oder negativ auswirken. Dies

hangt mitunter von der situationsspezifi-
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schen Wertung einzelner Aktivitaten durch
Beteiligte des Krisenprozesses (Vertreter
der Kreditinstitute, Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie und externes Krisenmanage-
ment) ab und kann variieren. So kann un-
ter anderem ein geschlossenes und nicht
durch Streit zerruttetes Auftreten der Un-
ternehmerfamilie sehr zur Krisenbewalti-
gung beitragen. Dies kann sich jedoch in
sein Gegenteil verkehren, wenn die Ge-
schlossenheit zu einer Abkopplung von
den Forderungen anderer Trager des Kri-
senmanagements, wie etwa der Banken
oder der Sanierungsberatung, fiihrt.

Aber ach die fast immer feststellbare
ausgepragte Bereitschaft einer Unterneh-
merfamilie, weite Teile des Privatvermo-
gens zur Rettung des Unternehmens ein-
zusetzen, zeigt januskopfige Qualitaten:
Dieser an sich positiv zu wertende Versuch
verwandelt sich schnell zu einem destruk-
tiven Einfluss, sobald er mit der Vermei-
dung notwendiger radikaler Sanierungs-
mafnahmen korreliert. Dann wird zwar
einerseits eine temporare Linderung der
Krisensymptome erreicht, gleichzeitig aber
wertvolles Kapital zur nachhaltigen Krisen-
bekdampfung vernichtet.

Typische negative Faktoren innerhalb
der Familie wie eine eingeschrankte Kom-
munikation, verletzende Verhaltensmuster
der Familienmitglieder untereinander, Fa-
milientabus, mangelhafte Nachfolgerege-
lungen, unzureichendes Management des
Familienvermogens sowie chaotische oder
lahmende Regelungen zur Entscheidungs-
findung in der Gesellschafterversammlung,
konnen den Eintritt einer Krise im Unter-
nehmen nattrlich begtinstigen und zu einer
Verschirfung operativer Probleme fiithren.

Tom A. Riisen »Krisen und Krisen-
management in Familienunterneh-
men - Schwachstellen erkennen, Lo-
sungen erarbeiten, Existenzbedrohun-
gen abwenden« + Wiesbaden 2008 « 295
Seiten » 46,90 € + Gabler Verlag + ISBN:
978-3-8349-1128-5

Demgegentber verfiigen Familienun-
ternehmen tiber besondere Ressourcen, die
fir die Krisenbewdltigung zentral sein kon-
nen: Ein meist starkes Beziehungsgeflecht
zu Kunden, Lieferanten und insbesondere
zu den Mitarbeitern verhilft nicht selten zu
umfangreichen Sanierungsbeitrigen, bei-
spielsweise tiber temporare Preis- oder
Mengen-Verianderungen bzw. unentgelt-
liche Mehrarbeit. Falle, in denen eine Kri-
senbewaltigung erfolgreich war, zeigen da-
ritber hinaus, dass Mitglieder der Unterneh-
merfamilie Gber sichtbare Signalhandlun-
gen (bescheideneres 6ffentliches Auftreten,
gemeinsame Auftritte in Betriebsversamm-
lungen etc.) sowie durch emotionale oder
finanzielle Unterstiitzung aktiver Familien-
mitglieder einen wesentlichen Beitrag zum
Gelingen einer Sanierung leisten konnen.

Fazit » Paralleles Krisenmanagement in
Unternehmen und Familie » Die genann-
ten und weitere besondere Einflussfaktoren
auf den Krisenverlauf eines Familienunter-
nehmens sind fiir (externes) Krisenmanage-
ment von groBBer Bedeutung. Es kommt
nicht darum herum, den Familien-Faktor
des jeweiligen Unternehmens auszumachen
und bei Anstrengungen zur Bewaltigung ei-
ner Krise zu bertcksichtigen. Denn wenn
das Familienunternehmen als solches sa-
niert werden soll, ist durch ein so behutsa-
mes wie konsequentes Vorgehen im Unter-
nehmen stets auch die »Sanierung« der an-
geschlossenen Familie zu bedenken.

Die besondere Herausforderung besteht
darin, notwendige, zum Teil radikale Ver-
anderungen im Unternehmen der Familie
in adaquater Form plausibel anzutragen
und damit fiir sie bearbeitbar und verarbeit-
bar zu machen. Ein einseitiges, nur auf das
Unternehmen beschrénktes Krisenmanage-
ment lduft sonst zuverldssig Gefahr, durch
Gegenreaktionen aus der Familie konterka-
riert zu werden. Die Auskiinfte der Exper-
ten lassen daran keinerlei Zweifel.
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Institut fiir Familienunternehmen (WIFU),
Private Universitét Witten/Herdecke

Veranstaltungshinweise

17.-19. Oktober 2008: I. Deutsch-
Arabischer Kongress fiir Familien-
unternehmen in Kairo » Ein inter-
nationales Team des WIFU organi-
siert fir Familienmitglieder und Fiih-
rungskréfte der teilnehmenden Un-
ternehmen den Austausch mit Exper-
ten (unter anderem aus Witten/Her-
decke, Princeton, Yale, IMD Lausan-
ne, St. Gallen und von der London
Business School). Schwerpunkt sind
spezifische Fragestellungen interna-
tional tatiger Familienunternehmen.

16.-19. Oktober 2008: EQUA-Fo-
rum in Berlin » Aus- und Weiterbil-
dungsseminar der EQUA-Stiftung
mit Schwerpunkt Gesellschafterkom-
petenz, das sich speziell an junge Ei-
genttimer und Nachfolger in Famili-
enunternehmen richtet. Als Koopera-
tionspartner hat das WIFU das Lehr-
konzept auf den Grundlagen der
Wittener Didaktik konzipiert und
fuhrt zudem Weiterbildungs-Module
federfuhrend durch.

14. November 2008: »Forum Fa-
milienunternehmen« in Witten
Mitglieder aus Unternehmerfamilien
und Wissenschaftler des WIFU be-
handeln typische Fragestellungen von
Familienunternehmern bzw. Unter-
nehmerfamilien. In der Auftaktver-
anstaltung mit Prof. Dr. Arist von
Schlippe geht es um das »Familien-
management — zwischen Kinderge-
schrei und Dividendenforderungenc.

24. November 2008: Firmenkon-
taktborse »Heiratsmarkt« in Witten

»Heiratswillige« Familienunterneh-
men haben Gelegenheit, mit Studen-
ten Uber Praktika, Projekte oder den
Berufseinstieg nach Studienabschluss
zu sprechen. Die »Brautschauc ist aus-
schlieBlich einer limitierten Zahl von
Familienunternehmen vorbehalten.
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