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Risikomanagement im

Familienunternehmen

Erkennen von Chancen und Risiken

Karin H. Schleines

Mehr als 80 Prozent der deutschen Unternehmen
sind Familienunternehmen. Es werden solche Unter-
nehmen als Familienunternehmen bezeichnet,
wenn das Unternehmen sich vollstandig oder nahe-
zu in den Handen einer Person oder einer Familie
befindet. Die meisten Familienunternehmen z&hlen
zu den kleineren mittleren Betrieben und Kleinst-
unternehmen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass
oft die Geschaftsfihrung durch den oder die Inha-
berin ausgelbt wird. Diese Unternehmen haben
eine Uberragende Bedeutung, allerdings gibt es
Schwierigkeiten, die Betriebe den nachfolgenden
Generationen zu Ubertragen, und vielfach scheitern
die Ubernahmen an den «weichen Faktoren».

Besonderheiten familiengeftihrter Unternehmen:

> EigentUmerstruktur

> bestimmte Werte (zum Beispiel unternehmerische Lei-
denschaft, Tradition, gesellschaftliches Engagement)

> Treue zur Arbeitnehmerschaft

> kirzere Entscheidungswege im Unternehmen

> Marktnischen werden aufgespdrt.

> Gestaltung von Lebenszyklen von Familien

> Kooperationen / Netzwerken innerhalb der Familie

> Familie als stabiler Partner auf der Eigentimerseite des
Unternehmens

aber auch:

> spezifisches Kommunikationsverhalten

> begrenzter Finanzierungsspielraum

> wirtschaftliche Abhangigkeit des Inhabers vom Erfolg

> zu kurzfristige strategische Planung

> Probleme beim Generationswechsel / Nachfolgerege-
lung

> erhebliches Potenzial an Konfliktmoglichkeiten, insbe-
sondere durch die Wechselwirkung zwischen Betriebs-
und Privatsphére

> besondere Situation von Fremdmanagern im Unter-
nehmen

> Streit unter den Familienangehérigen kann die Exis-
tenz der Firma gefdhrden

In Bezug auf die Eigentimerstruktur — Familie — gibt es
verschiedene Beziehungs- und Spannungsfelder, insbe-
sondere bei groBeren Familienunternehmen. Im Idealfall
wird allen Familienmitgliedern ein entsprechendes
Selbstverstandnis der GroBfamilie vermittelt. Im Zwei-
felsfall werden die Interessen des Unternehmens vor die
personlichen Interessen gestellt.

Aufgrund der Einheit von «Eigentum und Leistung» ent-
steht eine starke persoénliche Bindung der Familie zum
Unternehmen. Gerade hier liegt aber auch die Gefahr,
speziell wenn es sich um einen starken Kopf (One-Man)

www.krp.ch



& Risikomanagement

. Abbildung 1: Beispiel: Beziehungsfelder
im Hinblick auf ein groBeres Familien-

unternehmen
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handelt, Chancen und Risiken erst sehr spat zu erken-
nen und entsprechend sehr spat gegenzusteuern.
Arbeiten mehrere Generationen in einem Unternehmen,
gilt es dann auch, die Balance zwischen Privatem und
Geschéftlichem zu finden, damit private Feierlichkeiten
(Hochzeiten, Konfirmationen) nicht zu Hauptversamm-
lungen werden.

Probleme kénnen auch dadurch entstehen, dass der allei-
nige Geschaftsfuhrer und Inhaber weniger oder fast gar
nicht delegiert und auch wenig Informationen an die Mit-
arbeiter weitergibt. Dartiber hinaus treten des Ofteren —
speziell bei kleineren Betrieben — Mangel in der Finanz-
planung, im Controlling und Rechnungswesen auf.
Aufgrund der Tatsache, dass die eingebundenen Familien-
mitglieder ihren Lebensunterhalt aus den Firmenertra-
gen bestreiten, wird durch die entsprechende Ausschit-
tungspolitik mehr oder weniger die Finanzsituation
belastet, was im «worst case» zum Zusammenbruch
fuhren kann, wirde man dem nicht Einhalt gebieten.
Auswertungen zufolge, liegt das oberste Ziel eines fami-
liengefiihrten Unternehmens in der Sicherung des Fort-
bestehens (Institut fur Mittelstandsforschung, Bonn).
Kleinere und mittlere Unternehmen unterliegen jedoch
denselben harten Marktbedingungen wie groBere
Unternehmen. Die Planung der Unternehmensstrategie
ist von groBer Bedeutung und setzt eine Starken-Schwa-
chen-Analyse voraus:

Eine entsprechende hohe Sensibilitat unter anderem
gegenliber Rentabilitdt, EK-Quote, Leistungsangebot
(ausgewogen und konkurrenzfahig), Branchenverhalt-

. Abbildung 2: Einflussfaktoren in Bezug
auf die Strategiefestsetzung
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nisse, Produktion, Lieferanten (Qualitat, geringe
Abhangigkeiten) einhergehend mit monatlichen Aus-
wertungen sowie realistischen Mehrjahresplanungen ist
unabdingbar.

. Abbildung 3: Beispiel eines Instruments
zur kurzen und schnellen Selbstdiagno-
se des Unternehmens: Beispiel Friiher-
kennungs-Ampel
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Mit Basel Il und Rating verandern sich die Kreditvergab-
erichtlinien der Banken. Fur Familienunternehmen
bedeutet dies auch, dass sie sich einer Bewertung, ins-
besondere der Kreditwirdigkeit, unterziehen mussen.
Hierzu gehdren neben der entsprechenden Eigenkapital-
ausstattung und entsprechender Zahlenwerke auch pro-
fessionelle Managementstrukturen (Fihrungs-, Struktur-
und Kontrollregeln). Seit einigen Jahren schon ist fur
borsennotierte Unternehmen der Corporate Governance
Kodex «standard». Good governance wird nunmehr
auch ein Thema fur den Mittelstand und gréBere Famili-
enunternehmen werden.

. Abbildung 4
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Signalbewertung Reaktion

Chancen und Risiken im Familienunternehmen, insbe-
sondere im Problemfeld Unternehmen und Familie kon-
nen nur erkannt, bewertet und geldst werden, wenn
auch die Beziehungs- und Kommunikationskreise im
Familienunternehmen verstanden sind, die entsprechen-
den Gegensatze zwischen den jeweiligen Beziehungsfel-
dern analysiert werden und im Sinne einer modernen
Corporate Governance umgesetzt werden.

Ein Forschungsprojekt des Instituts fir Familienunter-
nehmen der Universitat Witten / Herdecke hat gezeigt,
dass nur dann Familienunternehmen Uberleben, wenn
es ihnen gelingt, mit entsprechenden Widersprtichen
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umzugehen, aus denen Risiken wie Chancen entstehen’,
z.B.:

a) Der Einfluss der Familie wirkt als Ressource und Ge-
fahrdung

b) Gesellschafter sollten Eigentiimer sein, ohne wie In-
vestoren zu handeln

¢) Unternehmenswachstum mit Aufrechterhaltung der
unternehmerischen Autonomie

d) Innovation bei gleichzeitigem Traditionsbewusstsein. <

FuBnote:

1 Simon Wimmer Groth, Mehr-Generationen-Familienunternehmen,
Carl Auer 2005
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