
Wie Familienunternehmen die
Wirtschaftskrise meistern
Die sogenannten guten alten Tugenden helfen Familienunternehmen, Krisenzeiten

einigermassen gut zu überstehen. Dies ist das Resultat einer Studie der Universität
St. Gallen. VON URS FREY, PHILIPP SIEGER UND THOMAS ZELLWEGER
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je vergangenen zwei Jahre ha
ben Familienunternehmen vor

- erstellt. Die 14 untersuchten Familien-
unternehmen sind im Schnitt 76 Jahre

grosse Herausforderungen ge- alt, beschäftigen zwischen 86 und
stellt. Das langfristige Überleben, eines 20000 Mitarbeitende und machen zwi-
ihrer Hauptziele, geriet durch die Krise schen r 2 Millionen und 4 Milliarden

in Gefahr. Eine Untersuchung, die vom Franken Umsatz. Durchschnittlich sind
Center for Family Business der Univer- zwei bis drei Familienmitglieder opera-

sität St.Gallen (CFB-HSG) zusammen tiv aktiv.
mit mit 42 Studierenden auf Bachelor- Die Fallstudien brachten eine Viel-

Stufe durchgeführt wurde, ging der zahl von Gegenmassnahmen zu Tage,
welche die Familienunternehmen imFrage nach, wie Familienunternehmen
Kontext der Wirtschaftskrise ergriffenauf die Krise reagieren, um den langfris-

tigen Unternehmenserfolg sicherzustel- haben. Zwecks besserer Übersichtlich-

len. Dabei standen folgende Themen im keit und Interpretierbarkeit wurden die-
Mittelpunkt: Mit welchen Massnah- se Ergebnisse aggregiert, wobei die fünf

men wird reagiert? Eher mit Effizienz- häufigsten Typen von Massnahmen be-

steigerungen oder Innovationen? In sonders betrachtet werden.
welcher Reihenfolge? Durch welche fa- Fast alle betrachteten Familienun-
milienunternehmensspezifischen Fak- ternehmen greifen zu Effizienzsteige-

toren werden diese Massnahmen beein- rungs-Massnahmen und Kostenreduk-

flusst? Lässt sich ein allgemeingültiges tionen verschiedener Art (13 von r4Fäl-

Erfolgsmuster ableiten? len). Verstärkte Innovationsmassnah-

Zu diesem Zweck erstellten 14 Grup- men sind in immerhin II von 14 Fällen
apen mit jeweils drei Studierenden je anzutreffen. Eine Reorganisation oder

eine Fallstudie über ein seit langem Restrukturierung wird in Krisenzeiten
existierendes Familienunternehmen, von neun Familienunternehmen in An-

das von der aktuellen Krise stark betrof- griff genommen. Personalabbau zählt
fen war oder immer noch ist. Dabei in sieben Fällen zum Massnahmenkata-
wurden anhand eines vorgegebenen log gegen die Krise.

Untersuchungsrasters drei bis sechs In- Noch interessanter als die Massnah-

terviews pro Unternehmen durchge- men ist deren zeitliche Abfolge. Dazu
führt und basierend auf einer detail- wurde die Krise in fünf Phasen aufge-

lierten Vorlage ein Fallstudienbericht teilt. Die Abbildung auf Seite 40 zeigt die

In Kürze Familienunternehmen wer-

den oft als krisenresis-
tenter als Nichtfamilienunternehmen
beschrieben. Doch wie reagieren Fami-

lienunternehmen konkret in Krisen-
zeiten? Welche Massnahmen ergreifen

sie und ist ein Erfolgsmuster abzulei-

ten? Wie wirkt sich dabei der «Faktor

Familienunternehmen» aus? Die Auto-

ren präsentieren die Resultate einer
Studie, die das Center for Family Busi-

ness der Universität St. Gallen durchge-

führt hat.
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Häufigkeit der einzelnen Massnahmen
je Krisenphase. Es zeigt sich eindeutig,

dass der Fokus zu Beginn der Krise auf

Effizienzsteigerungen und Kostensen-
kungen gelegt wurde. Im weiteren Ver-
lauf wurden diese Massnahmen ver-
schärft, wobei zunehmend auch Entlas-
sungen vorgenommen wurden, was zu
Beginn der Krise kaum eine Rolle spielte.

Auf dem Höhepunkt der Krise wurde
vor allem Personal abgebaut. Gleichzei-

tig kam jedoch der Innovationstätigkeit
eine erhöhte Bedeutung zu. Sobald sich

die Zeichen der Erholung mehrten, wur-

den keine Entlassungen mehr vorge-
nommen, wobei die Bedeutung von In-
novation relativ hoch blieb. Die Bedeu-

tung von Kostensenkungen sank im
weiteren Verlauf stetig.

Mit Innovationen die Krise als
Chance nutzen

Zusammenfassend lässt sich festhalten:

Zieht eine Krise heran, wird zuerst ein-
mal gespart, auch um die (noch) vor-
handene Liquidität zu sichern. Famili-
enunternehmen zeigen sich zu diesem
Zeitpunkt insgesamt sehr zurückhal-
tend mit Entlassungen. Erweist sich die

Krise als schwerwiegend, entschliessen
sich auch Familienunternehmen zu die-

sem Schritt. Gleichzeitig wird in Inno-
vationen investiert, um die Krise als
Chance zu nutzen.

Von besonderem Interesse war es, zu

untersuchen, wie sich familienunter-
nehmensspezifische Faktoren auf die
durchgeführten Massnahmen ausge-
wirkt haben. Es konnten drei verschie-
dene Faktoren mit speziellen Auswir-
kungen identifiziert werden, wobei die

Untersuchung auf die Frage fokussierte,
ob eher effizienzsteigemde oder innova-

tionsfördernde Massnahmen begünstigt

worden sind.
Ein wichtiger Punkt ist die hohe

Eigentumskonzentration in Familien-
unternehmen. Der durchschnittliche
Eigenkapitalanteil, der sich in Familien-

hand befindet, liegt in den untersuchten
Unternehmen bei 92 Prozent. Es stellte
sich heraus, dass diese Eigenschaft
einen starken Einfluss auf effizienz-
steigernde Massnahmen ausübt. Dies
ist dadurch zu erklären, dass die Familie

als de facto Alleineigentümerin Ent-
scheidungen schnell, unbürokratisch
und effizient treffen kann. So können
Einschnitte wie beispielsweise Lohn-
kürzungen, Abteilungszusammenle-
gungen, Umstrukturierungen oder
auch Entlassungen bei Bedarf sehr zeit-

nah umgesetzt werden. Dies erhöht die

Flexibilität und den Handlungsspiel-
raum beträchtlich.

Der zweite Faktor sind allgemeine
Ressourcen und verfügbare Mittel. Die
meisten der untersuchten Familienun-
ternehmen weisen über Jahre akkumu-
lierte stille Reserven auf. Der hohe
Eigenkapitalanteil erleichtert es ihnen
darüber hinaus, zusätzliche Mittel auf-
zunehmen. Die dadurch verfügbare
Liquidität hat einen positiven Einfluss
auf die Innovationstätigkeiten. Mit die-
sen Mitteln lässt es sich in schwierigen
Zeiten antizyklisch agieren, um die
Krise als Chance zu nutzen.

Der dritte Faktor ist die langfristige

Orientierung von Familienunterneh-
men. Das Überleben des Unternehmens

über Generationen hinweg steht meist
an erster Stelle, noch vor der Rentabili-

tät. Dies hat den Effekt, dass diese Un-

ternehmen in Krisenzeiten proaktiv
handeln. Dabei werden sowohl effizi-
enzsteigernde Massnahmen als auch
Innovationstätigkeiten positiv beein-
flusst.

Unternehmenssituation
bestimmt Handlungsmuster

Aus den Fallstudien kristallisierten sich

drei grundsätzliche Handlungsmuster
heraus. Sie sind abhängig vom Ausmass

der Krise und von der Situation der Fa-

milienunternehmen.

Szenario 1: Das nackte überleben zählt

Hier besteht eine existenzielle Bedro-
hung durch die Krise, sichtbar an einem

extremen Umsatzrückgang (40 Prozent
und mehr). Darüber hinaus sind in den
betroffenen Unternehmen wenig Reser-

ven vorhanden, wodurch die Liquidität
akut bedroht ist. Die Unternehmen füh-

ren in einem ersten Schritt rigorose Ef-
fizienz- und Sparmassnahmen durch,
wobei auch die Innovationsbudgets
stark gekürzt werden. Ansonsten sind
den Unternehmen die Hände gebun-
den: Es zählt nur das Überleben. Mit dras-

tischem Sparen wird versucht, die Krise

«auszusitzen». Sobald es wieder etwas
aufwärts geht, werden erste Innovati-
onsmassnahmen eingeleitet.

Szenario a: Auf Kurs bleiben

In diesen Fällen ist die Krise zwar spür-

bar, aber nicht in existenzbedrohender
Art und Weise. Dazu sind ausreichende

Reserven vorhanden. Die Liquidität ist
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Mit vereinten Kräften die Krise
angehen, erklärt am Beispiel
Lohnkürzung: Mitarbeitende
von Familienunternehmen sind
oftmals bereit, in schwierigen
Zeiten Einbussen hinzunehmen.
In Haussezeiten partizipieren
sie dafür am Gewinn.

Illustration: Lorenz Meier

zwar eingeschränkt, aber nicht akut ge- Die Familienunternehmen, die diesem malige Konkurrenten oder andere, inte-
fährdet. In diesem Szenario werden in Szenario zugeordnet werden können, ressante Unternehmen werden über-
den Frühphasen der Krise moderate Ef- verfügen über hohe Reserven verschie- nommen, und neue Märkte erschlos-
fizienzsteigerungs- und Kostensen- dener Art. Darüber hinaus ist ein hohes sen. Hier wird die Stärke des Unterneh-
kungsmassnahmen durchgeführt, wo- Mass an Liquidität vorhanden oder mens in der Krise konsequent ausge-
bei bei den Kostensenkungsmassnah- kann kurzfristig bei Banken besorgt spielt.
men auf grobe Einschnitte verzichtet werden. Diese Liquidität wird in der Zusammenfassend lässt sich festhal-
wird. Gleichzeitig werden Innovations- Folge gezielt genutzt. Während zu Be- ten, dass sich die untersuchten Famili-
projekte unverändert fortgeführt, was ginn der Krise moderate Effizienzsteige- enunternehmen zum aktuellen Zeit-
schliesslich zur Bewältigung der Krise rungs- und Kostensenkungs-Massnah- punkt gut von der Krise erholt haben
führt. men durchgeführt worden sind, werden oder auf dem besten Weg dazu sind. Da-

Szenario 3: Antizyldisches Investieren im weiteren Verlauf antizyklische Inves- bei lässt sich durchaus ein Grundmus-

Hier ist die Krise ebenfalls spürbar, aber titionen angeschoben. Man investiert ter der durchgeführten Massnahmen
bei Weitem nicht existenzbedrohlich. verstärkt in Innovationsprojekte, ehe- erkennen, auch wenn sich die Vorge-
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hensweisen im Einzelfall deutlich un-
terscheiden.

Zunächst haben die untersuchten
Familienunternehmen versucht, mit
Sparmassnahmen auf die Krise zu rea-
gieren. Personalabbau wird wenn mög-
lich vermieden, und Innovationspro-
jekte werden so gut wie möglich auf-
rechterhalten. Ist die Krise jedoch exis-

tenzbedrohend, zeigten sich die Famili-
enunternehmen auch zu grösseren Ein-
schnitten bereit, um das langfristige
Überleben zu. sichern. Insbesondere in
sehr gut aufgestellten Familienunter-
nehmen besteht die Bereitschaft, anti-
zyklisch zu agieren und die Krise als
Chance zu begreifen.

Dabei kommen den Unternehmen
einige familienunternehmensspezi-
fische Faktoren zugute. Die hohe Eigen-

tumskonzentration sichert Flexibilität
und Handlungsspielraum, die oftmals
verfügbaren Ressourcen stehen für an-
tizyklische Innovationsmassnahmen
zur Verfügung, und die langfristige Ori-

entierung sichert proaktives und kon-
sequentes Handeln, um übergeordnete
Ziele zu erreichen.

Mitarbeiter sind bereit,
Einschnitte mitzutragen

Im Hinblick auf zukünftige Krisen las-
sen sich folgende Handlungsempfeh-
lungen ableiten:

Grundsätzlich ist ein hoher Eigenka-

pitalanteil der Familie anzustreben, um
die Kontrolle über oftmals unbequeme,

aber wichtige, schnell zu treffende Ent-

scheidungen zu sichern. Zudem sollte
wenn möglich ein Sicherheitspolster
im Sinne von Reserven aufgebaut wer-

den, um die Handlungsfreiheit zu ge-
währleisten. Bezüglich der Reaktions-
muster in der Krise stellt es sich als Er-

folg versprechend heraus, Kosten zu
senken ohne gleichzeitig zu schwere
Einschnitte vorzunehmen, um einen
Know-how-Verlust, beispielsweise
durch vorschnell entlassene Wissens-
träger, zu vermeiden. Gleichzeitig müs-

sen wichtige Innovationsprojekte un-
bedingt gestützt werden. Darüber hi-
naus zeigte sich: Die Mitarbeitenden in
Familienunternehmen sind oftmals be-
reit, Einschnitte mitzutragen. Diese
Haltung wird begünstigt durch Identifi-
kation mit dem Unternehmen und des-
sen Mission, offene und klare Kommu-
nikation seitens der Familie, und indem

die Familie mit gutem Beispiel voran-
geht. Auf den Punkt gebracht: Die be-
kannten «alten» Tugendenhelfen auch
bei «neuen» Krisen.

Die hohe Eigentumskonzentration

in Familienunternehmen sichert

den Handlungsspielraum.
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Effizienzsteigerung

Kostenreduktion

Innovation

Restrukturierung

Personalabbau

Krisenphasen

Die Familienunternehmen greifen zu verschiedenen Gegenmassnahmen je nachdem, wie
weit die Krise fortgeschritten ist.

Abb: Häufigkeiten von Massnahmen Krisenphase
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