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Zusammenfassung des Vortrags am 15.06.21
Krise und Sanierung in Familienunternehment
1 Einleitung

Familienunternehmen (FU) gelten aufgrund ihrer charakteristischen Merkmale (z. B. Fokus auf nicht-fi-
nanzielle Ziele) als besonders krisenanfallig? und sind durch Besonderheiten im Umgang mit Krisen ge-
kennzeichnet (z. B. emotionale Bindung zwischen Familie und Unternehmen, Image- und Reputations-
bedenken),? die den Krisenverlauf entscheidend beeinflussen kénnen.# Eine Krisensituation fiihrt jedoch
nicht zwangslaufig zum unternehmerischem Scheitern, sondern kann im Zuge einer erfolgreichen Sanie-
rung auch die Moglichkeit fir neues Wachstum bedeuten.> Ein dominierendes Ziel von FU ist haufig das
langfristige Fortbestehen als unabhangiges Unternehmen.®

Der State oft he Art ist durch Ambivalenz gekennzeichnet.” Hinsichtlich Krisen in FU existieren unter-
schiedliche und teilweise widersprichliche Erkenntnisse zu soft-facts (z. B. verhaltensorientierte Aspekte
der Unternehmensiibergabe)8, wahrend es an empirischer Evidenz zu hard-facts mangelt (z. B. finanz-
wirtschaftliche Sanierungsmaflnahmen).® Eine prozessuale Darstellung von Krisenursachen, tber Sa-
nierungsmaflnahmen hin zur Krisenbewaltigung fehlt weitestgehend. Insbesondere die Frage nach dem
Fortbestehen als FU nach einer Sanierung, respektive dem Verbleib in mehrheitlichem Familienbesitz,
stellt bisweilen eine Forschungsliicke dar.

2 Theoretischer Bezugsrahmen und Methodik

FU werden in vorliegenden Beitrag aus systemtheoretischer Sicht analysiert: Die Komplexitat von FU
kann im Rahmen des , Three-Circle Models” von Gersick et al. anhand der drei interdependenten Sub-
systeme ,Family“, ,Business“und ,Ownership“ erklart werden.'? Diese stellen die zentralen Anspruchs-
gruppen eines FU dar, die z. B. durch unterschiedliche Rollen, Werte und Ziele charakterisiert sind. Im
Rahmen einer Multiple Case Study'! wurden 14 Gsterreichische FU analysiert, die eine Krise sowie an-
schlielend eine auf3ergerichtliche und/oder eine gerichtliche Sanierung durchlaufen haben. Das Sample
deckt unterschiedliche Branchen und UnternehmensgrofRen ab, die die Osterreichische Landschaft an
FU abdecken soll. Die Datenerhebung basiert auf einer Datentriangulation und umfasst (1) Interviews mit
Unternehmensvertreterinnen (CEO bzw. CFO) bzw. den beauftragten Sanierungsberaterinnen, aus (2)
einer Dokumentenanalyse von Sanierungskonzepten und Jahresabschlliissen sowie (3) einer Analyse
von Medienberichten und 6ffentlichen Bonitatsauskinften. In Anlehnung an Thomas’2 wurde dieses Da-
tenmaterial analysiert und untergliedert nach Krisenursachen, Sanierungsmafinahmen und Krisenbewal-
tigung sowie dem , Three-Circle Model* ausgewertet.

1 Der Vortrag basiert auf einer veranderten Version des Beitrags Thaller/Mayr/Feldbauer-Durstmdiller (in Druck). Dieser Beitrag wurde
am 26.02.2021 auf der Konferenz der deutschsprachigen Forschungszentren und Institute fiir Familienunternehmen (FIFU) pra-
sentiert und erscheint in der Zeitschrift Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis (BFuP), 3/2021.

2 Vgl. Cater/Schwab (2008); Attig et al. (2016); Fernandez-Gamez et al. (2019); Mayr/Lixl (2019).

3 Vgl. Dyer/Whetten (2006); Cater/Schwab (2008); Zellweger/Astrachan (2008); Berrone et al. (2010); Zhou et al. (2012); Zellweger
etal. (2012).

4 Vgl. Bauweraerts/Colot (2013); Lins/Volpin/Wagner (2013); Wilson/Whright/Scholes (2013); Macchiocchi/Tiscini (2016); Cesa-
roni/Sentuti/Cubico (2019); Kraus et al. (2020).

5 Vgl. Feldbauer-Durstmidiller (2003); Feldbauer-Durstmdiller/Mitter (2008); Mayr/Mitter (2014); Mayr/LixI (2019).
6 vgl. Zellweger et al. (2012).

7 Vgl. z. B. Faghfouri et al. (2015); Kraus et al. (2020).

8 Vgl. z. B. Ward (1997); Fernandez-Gamez et al. (2019).

9 Vgl. z. B. Zhou/He/Wang (2017); Mzid/Khachlouf/Soparnot (2018); Mayr/LixI (2019).

10 vgl. Gersick et al. (1997).

1 vgl. Yin (2011).

12 vgl. Thomas (2006).



2.1 Ergebnisse

2.1.1 Krisenursachen

Die Analyse der Krisenursachen zeigt eine Multikausalitat. Hinsichtlich der intern induzierten Krisenursa-
chen dominiert das Subsystem ,Business* Vor allem Defizite bzw. Fehler im strategischen Management
sind entscheidend (z. B. falsche Standortinvestitionen, Gberproportional forcierte Internationalisierungs-
oder Wachstumsstrategie). Haufig waren auch familidre Probleme (Subsystem ,Family®) Ausléser der
Krise — insbesondere die Uberschneidungen zwischen den spezifischen Subsystemen eines FU (,Fa-
mily*, ,Ownership®) mit dem Subsystem ,Business” kann existenzgefahrdend sein (z. B. Probleme bei
der Unternehmensiibergabe, Vermischung von Geschafts- und Privatinteressen).

Die Analyse der extern induzierte Krisenursachen zeigt, dass Krisen vor allem auf Nachfrageriickgange
sowie Wettbewerbsintensitat bzw. Konkurrenz zurtickzufiihren sind. Dies charakterisiert allerdings eher
den Kontextfaktor der Branche (z. B. Baugewerbe, Einzelhandel) als ein Spezifikum von FU. Allerdings
kann das fur FU charakteristische Festhalden an Traditionen in einem volatilen Umfeld kritisch sein. An-
zumerken ist, dass dieser Aspekt auch als intern induziert klassifiziert werden kann, insofern dies die
Folge von unternehmerischen Fehlentscheidungen ist (z. B. strategisches Management).

2.1.2 SanierungsmafBnahmen

Grundsatzlich lasst sich hinsichtlich der SanierungsmafRnahmen ein breiter Mix feststellen. Insbesondere
die Analyse des leistungswirtschaftlichen Bereichs verdeutlicht, dass FU die Krise vielfach als Anlass
genommen haben, um die Organisation zu straffen und/oder eine strategische Neuausrichtung voranzu-
treiben. Dabei dominieren insbesondere MaRhahmen, die sich auf den innerbetrieblichen Bereich kon-
zentrieren, wie z. B. unterschiedliche EinsparungsmaflRnahmen, Veranderung der Unternehmensstruktur
bzw. -organisation, Strategiednderung oder Einfilhrung eines Managementinformationssystems. Die Ein-
sparungen betrafen zuerst die Bezlige der im Unternehmen tatigen Familienmitglieder sowie Kostenein-
sparungen durch eine Erhéhung der Produktionseffizienz. Andererseits sind Malknahmen, die auf den
aulerbetrieblichen Bereich bzw. den Markt abzielen (z. B. Produktinnovation, Erhéhung der Marketing-
aktivitat), weniger oder nicht relevant.

In der finanzwirtschaftlichen Sanierung zieht die Mehrheit der FU zumindest drei unterschiedliche Mal}-
nahmen heran. Viele davon sind im Subsystem ,,Ownership®verortet: In 10 FU leisten die Gesellschafte-
rinnen bzw. die Unternehmerlinnen Beitrdge zum Finanzkapital. Zusatzlich haben in 5 FU die Eigenti-
merfamilien auch einen Groliteil des privaten Vermdgens an Banken verpfandet. Diese MaRhahmen wa-
ren unabhangig von z. B. der Unternehmensgrofe wesentlich, um eine Sanierungsvereinbarung zu er-
zielen. Abschlieftend sind auch Banken wichtig, da sie entweder eine aktive Sanierungsunterstiitzung
(unabhangig von den gesetzten MalRnahmen) leisteten, einen Neukredit gewahrten oder einem Obili-
goverzicht zustimmten und dadurch die Finanzierungslinie sichern.

2.1.3 Krisenbewiltigung

Die analysierten 14 FU durchliefen in einem ersten Schritt eine auRergerichtliche Sanierung, die bei 8 FU
erfolgreich war. Von den restlichen 6 FU konnten durch eine anschlielende gerichtliche Sanierung (im
Zuge eines Insolvenzverfahrens) 2 FU gerettet werden. Dabei zeigt die finanzielle Performance (Subsys-
tem ,Business*) Uberwiegend ein positives Bild: Die in Summe erfolgreich sanierten 10 FU waren besser
(4 Falle) oder zumindest gleich dem Branchendurchschnitt (5 Falle). Lediglich ein FU schnitt schlechter
ab. Als entscheidend fir den Sanierungserfolg erweisen sich eine hohe Innovationsorientierung und Ver-
anderungsbereitschaft sowie personliches und finanzielles Commitment der Familie.

Von den 10 erfolgreich sanierten FU befinden sich 8 FU weiterhin in mehrheitlichem Familienbesitz. Bei
den anderen zwei FU wurden einschneidende Anderungen in der Eigentlimerstruktur vorgenommen, um
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die Sanierung finanzieren zu kénnen (z. B. Aktienverpfandung). Trotz Fortbestands ist die Sanierung aus
der Perspektive ,Ownership“ daher als gescheitert zu beurteilen ist. Darliber hinaus konnte bei diesen
8 FU trotz Mehrheitsbesitzes die Identitat als FU nicht immer erhalten bleiben: Die Implementierung einer
familienfremden Geschaftsfuhrung bringt im Rahmen einer Professionalisierung z. B. zuséatzliche Kom-
petenzen, bedeutet fiir die Familie jedoch gleichzeitig einen Verlust an Einfluss im Management. Aus
Sicht des Subsystems ,,Family“ist dies daher als negativ zu bewerten, wenngleich es fiir z. B. eine Inter-
nationalisierungsstrategie unerlasslich erscheint.
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