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Familienmitglieder
miissen zusammenstehen

Erfolge und Krisen gehoren zum Lebenszyklus eines Unternehmens. Wie Familienunterneh-

men erfolgreich durch schwierige Zeiten kommen und welche Bedeutung dabei der Unter-

nehmerfamilie zukommt, berichtet Heiner Réttger, Wirtschaftspriifer und Steuerberater von
HLB Dr. Schumacher & Partner aus Miinster, in Wirtschaft aktuell.

Eine zentrale Rolle bei der Bewiltigung von existenz-
bedrohenden Kirisensituationen in einem Familien-
unternehmen kommt den Mitgliedern der Unterneh-
merfamilie zu. Hiufig schligt dort aber leider die Kri-
se oft auch auf die Familie durch. Eine so entstande-
ne Familienkrise kann eine negative Dynamik anneh-
men, die in dieser Situation auch wiederum die Sa-
nierung des Unternehmens erschwert und im Einzel-
fall sogar unmoglich machen kann. Im schlimmsten
Fall sind dann Familie und Unternehmen zerstort.
Dennoch: Es bleibt aber auch festzustellen, dass Fa-
milienunternehmen, aufgrund ihrer Besonderheiten,
erhebliche Ressourcen fiir die Krisenbewiltigung ge-
nerieren konnen:
« die Bereitschaft, weite oder alle Teile des Familien-
vermdgens zur Krisenbekimpfung einzusetzen
+ die meist sehr guten Beziehungen der Familie zu
den Mitarbeitern, die zu einer groflen Verzichts-
und Zugestindnisbereitschaft als Beitrag zur Ret-
tung des Unternehmens fithren kann
+ die hdufig ausgezeichneten und tiber lange Jahre bis
Jahrzehnte gewachsenen Beziehungen zu Kunden
und Lieferanten. Diese helfen oft bei der Erwirkung
von Sanierungsbeitrigen wie zum Beispiel der Ver-
lingerung von Zahlungszielen.

Krisenmanagement erweitern

Die besondere Herausforderung fiir das Krisenmana-
gement in Familienunternehmen besteht nun darin,
notwendige, zum Teil erhebliche Verinderungen im
Unternehmen fir die Familie be- und verarbeitbar zu
machen. Wichtig ist insbesondere, das Krisenmana-
gement nicht lediglich auf das Unternehmen zu be-
schrinken, sondern die Familie mitzunehmen. Denn
ansonsten lauft man Gefahr, Gegenreaktionen aus
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der Familie zu erhalten, die den Sanierungsprozess
durchkreuzen kénnten. Das oftmals in der Praxis an-
gewandte Modell, sich in der Auseinandersetzung
mit der Krise auf die Symptome im Unternehmen zu
konzentrieren, provoziert hiufig Abwehrreaktionen
aus der Familie. Das ist einer der Griinde, dass Fami-
lienunternehmen insolvent wurden, obwohl sie als
sanierungsfihig eingeschitzt worden waren. In diesen
Fillen wurde es versdumt, der Familiendynamik kon-
sequent zu begegnen. Familienmitglieder wurden in
der Extremsituation einer Existenzkrise vor umfassen-
de Entweder-Oder-Entscheidungen gestellt, ohne ei-
ne innerfamilidre Verarbeitung der daraus resultieren-
den Folgen in geeigneter Form anzubieten.

Unterschiedliche Verhaltensmuster

Bei Familienunternehmen gibt es eine Vielzahl struk-
tureller Merkmale und typischer Handlungs- und
Verhaltensmuster aktiver und nicht aktiver Mitglie-
der. Diese konnen sich in der Krise entweder vorteil-
oder nachteilhaft auswirken. Dazu gehort unter ande-
rem der Umgang mit Konflikten. Oft zeigt sich, dass
die Familienmitglieder mit einer Zuspitzung der Kri-
se im Unternehmen systematisch auch innerhalb der
Familie mit der Bewiltigung der Situation iberfor-
dert sind. Sie versiumen es, frithzeitig Verinderun-
gen herbeizufiihren oder externe Hilfe anzufordern.
Liuft die Krisensituation dann ihrem Hohepunkt
entgegen, konnen verfestigte Verhaltensmuster oder
Konflikte von den Akteuren nur noch durch einen
massiven externen Druck verindert werden.

Einigkeit macht stark
Forschungsergebnisse des Wittener Instituts fiir Fami-
lienunternehmen zeigen eindeutig, dass Familienun-
ternehmen nur dann eine Krise bewiltigen konnten,
wenn die Familie zusammenstand. Sanierungsprozes-
se waren oft dann erfolgreich, wenn die Familienmit-
glieder personliche Wunschvorstellungen, Positionen
oder aber auch alte Streitpunkte zugunsten der ge-
meinsamen Krisenbewiltigung zurtickstellten. Weni-
ger erfolgreich waren die Fille, in denen sich die ak-
tiv in den Prozess eingebundenen Familienmitglieder
in einem ,Zwei-Fronten-Krieg® der Krisenbewilti-
gung im Unternehmen und in der Familie aufreiben
lieRen. Mafinahmen, wie zum Beispiel die Einrich-
tung eines familieninternen Krisenrats mit einem ver-
antwortlichen Unternehmensmanager aus den Rei-
hen der Familie sind vielfach unerlisslich, um die
Unternehmenskrise erfolgreich zu bewiltigen. Sie
leisten einen gleichwertigen Sanierungsbeitrag zu den
operativen Handlungen wie etwa die Optimierung
von Kostenstrukturen.
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