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Hinweise zur Studie 

Eine Vervielfältigung des vorliegenden Dokuments ohne ausdrückliche Genehmigung der Verfasser ist nicht ge- 
stattet. Die Aussagen dieser Studie sind rein wissenschaftlich einzuordnen und stellen keine Beratung oder Anla- 
geempfehlung dar. Aus Gründen der Lesbarkeit wurde im Text überwiegend die männliche Form gewählt, nichts- 
destotrotz beziehen sich die Angaben auf Angehörige beider Geschlechter. 

 

Diese Studie kann wie folgt zitiert werden: 
 
Welz D, Kammerlander N, Welz M, Zöller M, Kost J (2021): Wie Familienunternehmen die Krise meistern. Les-

sons Learned aus 12 Monaten Covid-19 Krisenerfahrung. WHU – Otto Beisheim School of Management, Val-

lendar.
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Executive Summary 

 

1. Was bedeutet die Coronakrise für Familienunternehmen? 

 

Gemeinsamer Bezugspunkt. Diese Studie entstand während der weltweit vorherrschen-
den und bisher einzigartigen Covid-19-Krise. Somit dient die Pandemie als Bezugspunkt für 
ein gemeinsames Krisenereignis innerhalb der Studie, welche alle untersuchten Familien-
unternehmen betraf.  

Kombination bisheriger Krisenerfahrungen. Die Auswirkungen der Covid-19-Krise in die-
sem Ausmaß waren weder vorhersehbar noch vorstellbar, unabhängig von der Art oder 
Größe des Familienunternehmens. Dieser neuartige und globale Krisentyp weist Merkmale 
anderer Krisen – wie zum Beispiel einer Gesundheitskrise, einer Wirtschaftskrise und einer 
Finanzkrise – auf.  

Nicht ausreichendes Skill-Set zur Bewältigung. Die Coronapandemie verlangte von Fa-
milienunternehmen die Entwicklung von bestimmten operativen und strategischen Lösun-
gen zur Aufrechterhaltung des betrieblichen Geschäftes. Die Pandemie wurde für Familien-
unternehmen dann zur Krise, wenn das methodische Skill-Set des Familienunternehmens 
nicht in der Lage war, Lösungen zur profitablen Weiterführung und strategischen Weiterent-
wicklung des Geschäftes hervorzubringen. 

Gefahr für Unternehmen, Eigentum und Familie. Krisen gelten aufgrund der Überschnei-
dung der Teilsysteme Unternehmen, Eigentum und Familie als besonders herausfordernd 
für Familienunternehmen. Die Überschneidung weckt eine zusätzliche “Mission” für Famili-
enunternehmer, die über die tägliche Führung des Unternehmens hinausgeht.  

 

 

2. Was bedeutet proaktives Krisenmanagement? 

 

Reduktion des Sanierungsbedarfs. Aufgrund der zeitlichen Abfolge resultieren fünf Pha-
sen der Krisenentwicklung: Stakeholderkrise, Strategische Krise, Produkt-/Absatzkrise, Er-
folgskrise, und Liquiditätskrise. Mit dem Fortschreiten der Zeit steigt mit zunehmendem 
Druck auch der Sanierungsbedarf, während simultan die Optionen zur Krisenbewältigung 
abnehmen. Das Resultat ist ein sinkender Unternehmenswert. 

Pragmatische Systematik. Proaktives Krisenmanagement ist ein systematischer Prozess.  
Er dient zur Erkennung von Krisensignalen, zur Vorbeugung von Krisenschäden sowie zur 
Erholung und dem Lernen aus Krisen und wird von internen und externen Stakeholdern 
unterstützt.  

Robuste Abwehr von Schocks. Das Ziel von proaktivem Krisenmanagement ist der Auf-
bau von Krisenresilienz. Die Unternehmen eignen sich die Kapazität an, den Krisendruck 
und ungeplante Schockzustände durch Maßnahmen möglichst gezielt zu absorbieren, ohne 
dabei einen großen Leistungsverlust festzustellen. 
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3. Was sind Einflussfaktoren und Barrieren für proaktives Krisenmanagement? 

 

Das Mentale Modell des Eigentümers/Geschäftsführers. Dieses Mentale Modell bein-
haltet, welche Gewohnheiten, Werte, Risikowahrnehmung, Bestrebungen und Tools der Ei-
gentümer besitzt, um Informationen zu analysieren und zu interpretieren, um somit auf Um-
weltveränderungen zu reagieren und Probleme zu lösen. 

Krisenerfahrung. Durch Krisen eignet sich das Unternehmen bestimmte Fähigkeiten an, 
um in nachfolgenden Krisen schneller und effektiver zu reagieren. Besonders wichtig ist die 
Kenntnis über die Abfolge der zu treffenden Maßnahmen.  

Die Organisationsstruktur. Geistige Flexibilität und Entscheidungsfreude als wesentliche 
Faktoren der Krisenbewältigung sind unabhängig von der Größe des Familienunterneh-
mens. Vielmehr können Faktoren rund um die Formalisierung der Prozesse und der Grad 
der Internationalisierung das Krisenmanagement beeinflussen.  

Die Stakeholder. Enges und persönliches Vertrauensverhältnis zwischen Familienunter-
nehmern und Beschäftigten trägt zur frühen Erkennung von Krisengefahren, zur entschei-
dungsfreudigen Krisenbewältigung und schnellen Erholungsprozessen bei.  

 

 

4. Wie setzen Familienunternehmen Krisenmanagement während der Coronakrise um? 

 

Krisensignale und Krisenvorbereitung. Das Verhalten der Familienunternehmen zu Kri-
senbeginn war aktiv und aufmerksam, überrascht und unvorbereitet, und abwartend und 
reagierend. Die konkreten Empfehlungen beinhalten die Untermauerung der unternehmeri-
schen Intuition, die Etablierung guter Informationsverbreitung und die Umsetzung notwen-
diger To-Do’s. 

Administrative Organisation. Die administrative Bewältigung der Pandemie wird zusam-
mengefasst unter steuernd und stabil, schnell und agil, und digital und kooperativ. Die kon-
kreten Empfehlungen sind die Mobilisierung interner Lenkungskreise, die Involvierung ex-
terner Stakeholder und die Digitalisierung routinierter Prozesse.  

Liquiditätssicherung. Die Liquiditätssicherung war transparent und lösungsorientiert, 
konservativ und datenlos, und bietet Raum für Vereinfachungen und Verbesserungen. Die 
konkreten Empfehlungen sind das Rechnen in Szenarien, die Umsetzung signalisierender 
Kommunikation und die Berücksichtigung erhöhter Sorgfaltsanforderungen.  

Kommunikation. Die Kommunikation war intensiv und persönlich, pragmatisch und unab-
hängig, und teilweise auch vorenthaltend und taktisch. Die konkreten Empfehlungen sind 
die Hochachtung des integeren Informationsaustausches, die Professionalisierung der 
Kommunikation und die Förderung digitaler Weiterbildung.  

Krisenerholung und Lernen. Die Krisenerholung wird zusammengefasst unter fokussiert 
und adaptierend, entscheidungsfreudig und identifizierend, und loyal und empathisch. Die 
konkreten Empfehlungen sind die Institutionalisierung adaptiver Lernprozesse, der Ausbau 
digitaler Entscheidungsfreude und die Belohnung loyalen Vertrauens.  
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Vorwort der Verfasser 
 

Das Thema „Corona-Pandemie“ beschäftigt unsere globale Gesellschaft bereits seit geraumer 

Zeit und fordert verschiedenste wirtschaftliche, politische und soziale Akteure auf,  sich verstärkt mit dem 

Thema des Krisenmanagements zu befassen. Die aktuelle Situation und die mit dem Krisenmanage-

ment verbundenen Fragestellungen waren es letztendlich, die uns zu dieser wissenschaftlichen Studie 

motiviert haben. Wir denken es ist an der Zeit, dass sich Familienunternehmen die Fragen stellen, wie 

die Coronakrise insgesamt gemanagt wurde und welche Lessons Learned daraus mitgenommen wer-

den können. 

Gerade Krisen eröffnen oftmals alternative Denkräume und zwingen uns zur Auseinanderset-

zung mit ihnen, die sich – wenn genutzt – oftmals im Nachhinein als positive Auseinandersetzungen 

erweisen, in denen wir uns entweder persönlich oder auch geschäftlich weiterentwickeln. Sinngemäß 

in den Worten des ehemaligen britischen Staatsmannes Churchill ausgedrückt: Never waste a good 

crisis.  

Nach einer erkenntnisreichen Erhebungs- und Auswertungsphase freuen wir uns, Ihnen die 

relevanten Ergebnisse unserer Studie in der vorliegenden Praxispublikation zusammenfassend vorstel-

len zu dürfen. Diese qualitative Studie basiert auf 52  Interviews mit unter anderem 36 Vertretern der 

Vorstände, Aufsichtsratsräte oder der Geschäftsführer von Familienunternehmen. Darüber hinaus be-

reicherte uns die Sichtweise von 12 hochkarätigen externen Stakeholdern. Hier wurden neben Unter-

nehmensberatern und Anwälten auf Partnerebene auch hochqualifizierte Finanzierer befragt und deren 

Sichtweise zusammengefasst. Zuletzt wurden 3 Nicht-Familienunternehmen befragt und 1 Vertreter der 

Handelskammer Heidelberg. Die befragten Unternehmen entstammen völlig unterschiedlichen Bran-

chen. Zudem unterscheiden sie sich untereinander trotz ihrer familienunternehmerischen und mittel-

ständischen Prägung deutlich in ihrer Größenordnung. Diese Studie inkludiert Unternehmen zwischen 

5 Mio. € Umsatz bis hin zu solchen mit ca. 5.3 Mrd. € Umsatz. Somit wird eine große Bandbreite des 

deutschen Mittelstands abgedeckt und beleuchtet. Die qualitativ-explorative Herangehensweise unse-

rer Studie ermöglicht einen tiefen Einblick in die Denk- und Handlungsweisen beim Krisenmanagement 

von Familienunternehmen.  

Eine solche Studie wäre nicht möglich gewesen ohne die intensive Mitwirkung der befragten 

Studienteilnehmer. Für das uns entgegengebrachte Vertrauen sowie für den geleisteten Zeiteinsatz 

möchten wir uns an dieser Stelle noch einmal außerordentlich herzlich bedanken. 

 

 

   

 
 
 
 
 

 
Daniel Welz 

 
 
 
 
 

 
Julia Kost    Michael Welz 

Prof. Dr Nadine Kammerlander 

 
 
 
 
 

 
Mike Zöller 
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Einführung 

 
Hintergrundwissen zu 

Familienunternehmen 

Wie haben Familienunternehmen auf die 

Coronapandemie reagiert? Wurde Corona 

für Familienunternehmen zur Krise oder 

zu einer Chance? Welche Faktoren haben 

die Reaktionen befähigt?  

Bei der Reflektion über die vergangenen Mo-

nate stellen wir uns als Familienunternehmer 

und Interessenvertreter unweigerlich diese 

wichtigen Fragen. Bevor wir uns jedoch die-

sen wichtigen Fragen zuwenden, muss zuvor 

die Frage geklärt werden, was mit dem Begriff 

des Familienunternehmens gemeint ist.  

Die Frage nach der eindeutigen Definition von 

Familienunternehmen wird in der Forschung 

immerfort diskutiert. Das klassische Familien-

unternehmen stellt dabei theoretisch die 

Schnittmenge zwischen Unternehmen, Ei-

gentum und Familie dar. Je nach Denkrich-

tung und Perspektive haben sich somit auch 

die Definitionen von Familienunternehmen im 

Laufe der Geschichte unterschiedlich entwi-

ckelt, welche vereinzelte Elemente – z.B. die 

nächste Generation, nichtfamiliäre Manager, 

Konflikte – unterschiedlich stark in Betracht 

ziehen (Chrisman et al., 2003).  

Eine bekannte akademische Definition von 

Chua et al. (1999) umschreibt Familienunter-

nehmen wie folgt:  

„ein Familienunternehmen ist ein Unter-

nehmen, welches  

[1] mit dem Zweck geführt wird, die Vi-

sion einer dominanten, von einer oder 

mehreren Familien mehrheitlich kontrol-

lierten, Koalition zu formen und zu verfol-

gen  

[2] unter Verfolgung eines über Familien-

generationen hinweg bestehenden und 

fortwährenden Nachhaltigkeitsansatzes. 

Ein in die operative Geschäftsführung einge-

bundenes Familienmitglied handelt somit in 

der Regel innerhalb drei Rollen: Als Ge-

schäftsführer, Eigentümer und Familienmit-

glied (Tagiuri & Davis, 1996) 

Trotz verschiedener Auffassungen in der Lite-

ratur bedeutet der Begriff Familienunterneh-

men konkret im Rahmen dieser Studie fol-

gende drei Punkte:  

• Erstens, das Vorhandensein einer Ab-

sicht, die Familienkontrolle über das Un-

ternehmen zu wahren und diese Kon-

trolle auch an die nächste Generation 

weiterzugeben (Habbershon et al., 

2010). 

• Zweitens, einzigartige Ressourcen und 

die Dynamik, die durch das Engagement 

der Familie im Familienunternehmen ent-

steht (Habbershon et al., 2003). 

• Drittens, eine weitergeführte Vision, um 

generationenübergreifenden Wert zu stif-

ten (Chrisman et al., 2003). 

Diese Auflistung zeigt bereits, dass Familien-

unternehmen einige besondere Eigenschaf-

ten und Fähigkeiten besitzen, die mit dem Be-

griff „Familiness“ als Synonym für ein „einzig-

artiges Ressourcenbündel“ (Habbershon & 

Williams, 1999) den Weg in den akademi-

schen Diskurs gefunden haben. Diese einzig-

artigen Ressourcen befähigen Familienunter-

nehmen beispielsweise mehr Output mit we-

niger Input zu erreichen (Duran et al., 2016) 

können aber auch in Konflikt zueinander ste-

hen (König, Kammerlander & Enders, 2013). 

Rüsen (2009, S.18) fasst die Erkenntnisse 

zusammen und bringt die Erfolgsfaktoren von 

Familienunternehmen auf den Punkt (Abbil-

dung 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Abbildung 1: Erfolgsfaktoren der Familienunterneh-
men, eigene Darstellung nach Rüsen (2009, S.18). 

Langfristige Natur der Kapitalanlage 

Identifizierte Erfolgsfaktoren von Fami-
lienunternehmen 

Tiefe Marktexpertise und breite Indust-
riekenntnisse der im Unternehmen invol-
vierten Familienmitglieder 

Hoher Einklang der Interessen der In-
haber und des Managements mit gerin-
gen Reibungsverlusten 

Flexibilität und Geschwindigkeit bei der 
Entscheidungsfindung 

Emotionale Verbundenheit und Solidari-
tät der Unternehmerfamilien zum Unter-
nehmen 
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Die ökonomische Wertstiftung ist nicht 

immer das primäre Ziel von Familienunter-

nehmern (Chrisman et al., 2003), sondern 

Familienunternehmen weisen eher eine 

Neigung zur Maximierung von nicht-wirt-

schaftlichen Zielen auf. Relevante Beispiele 

für einige nicht-wirtschaftliche Ziele sind unter 

anderem die Weiterführung der Dynastie un-

ter Erhaltung einer dominanten Familienkon-

trolle über das Unternehmen (Zellweger & As-

trachan, 2008).  

Diese nicht-ökonomischen Ziele können so 

bedeutend sein, dass sie strategische Ent-

scheidungen rationalisieren, obgleich sie we-

der durch wirtschaftliche oder finanzielle Ar-

gumente begründet werden können (Wright & 

Kellermanns, 2011). Dieses, von emotionaler 

Verbundenheit und persönlicher Identifikation 

geprägte Verhalten vieler Familienunterneh-

men wurde unter dem multidimensionalen 

Konzept des Sozioemotionalen Vermögens 

[übersetzt aus dem Englischen: „Socio-Emo-

tional Wealth“ (SEW)] umrissen. 

Zusammenfassend kann die unvermeidliche 

Verzahnung und Inklusion der Unternehmen 

in das Leben der Inhaberfamilien in fünf Kate-

gorien eingeordnet werden: 

1) Familienkontrolle und Einfluss 

2) Identifikation der Familienmitglieder 

mit dem Unternehmen 

3) Emotionale Verbundenheit 

4) Verpflichtende soziale Beziehungen 

5) Erneuerung und Stärkung des Famili-

engeflechts durch dynastische Nach-

folge 

Obwohl nicht alle Dimensionen gleichbedeu-

tend für das jeweilige Familienziel sind (Fa-

ghfouri et al., 2015), können sie jedoch im Zu-

sammenspiel als besondere Fähigkeit ver-

standen werden, welche in der Summe „orga-

nisatorisch verankert, nicht-übertragbar, und 

unternehmensspezifisch“ ist und zur Produk-

tivitätssteigerung anderer Ressourcen beitra-

gen kann (Makadok, 2001, S. 389).  

Diese tiefe Verbundenheit der Familien mit ih-

ren Unternehmen birgt jedoch eine emotio-

nale Hypothek, welche Familien naturgemäß  

zu tragen haben. Die tief im Inneren sitzende 

gedankliche Grundschuld der Inhaber wird 

vor allem dann ersichtlich, wenn das Fami-

lienunternehmen oder der Familienbesitz be-

droht zu sein scheinen.  

Der Familieneigentümer entwickelt einen ge-

wissen „Verlustmodus“ und trifft maßgebliche 

Entscheidungen zur Verhinderung von poten-

ziellem Verlust seines sozio-emotionalen 

Reichtums. Es ist zu beobachten, dass diese 

Entschlossenheit sich auf Kosten von invol-

vierten Stakeholdern (z.B. institutionelle In-

vestoren) auswirkt, welche keine Anteile an 

diesem sozio-emotionalen Vermögen (SEW) 

haben können. Interessant ist dabei, dass die 

rationale oder ökonomische Logik teils be-

wusst ausgeblendet wird (Berrone et al., 

2012).  

Losgelöst von den unterschiedlichen Abgren-

zungsherausforderungen und Unterschieden 

innerhalb vieler Familienunternehmen ist die 

wirtschaftliche Bedeutung von Familienunter-

nehmen unumstritten. Das Familienunterneh-

men als solches dominiert weltweit als 

ubiquitärste Organisationform viele Volks-

wirtschaften (La Porta et al., 1999). Auch in 

der DACH Region (Deutschland, Österreich, 

Schweiz) sind Familienunternehmen die do-

minante Organisationsform (Pricewater-

houseCoopers, 2010) und spielen eine signi-

fikante Rolle sowohl in der Wertschöpfung als 

auch im allgemeinen gesellschaftlichen Wohl-

ergehen (Chua et al., 2003). 

 

In diesem Sinne zeigte die Studie „Die volks- 

wirtschaftliche Bedeutung der Familienunter-

nehmen“ der Stiftung Familienunternehmen 

im Jahr 2019, dass  

 

• Familien rund 90 Prozent aller deutschen 

Firmen kontrollieren,  

• diese Unternehmen 52 Prozent aller Um-

sätze erwirtschaften, 

• ca. 58 Prozent aller sozialversicherungs-

pflichtigen Beschäftigungsverhältnisse in 

Deutschland von familienkontrollierten 

Unternehmen gestellt werden. 
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Begriffsdefinition und Hintergrund-

wissen zu Krisenmanagement 

Die COVID-19 Pandemie hat für alle be-

troffenen Stakeholder und gerade Fami-

lienunternehmen unvorstellbare und bis 

dato nicht dagewesene Konsequenzen 

und Einschnitte in das persönliche und 

berufliche Leben gebracht, unabhängig 

von der Größe des Unternehmens.  

Das Besondere an COVID-19 ist unter ande-

rem, dass die Krise eine sehr starke Verzah-

nung und Interdependenz der persönlichen 

Gesundheit mit dem gesellschaftlichen Wirt-

schaftsleben zeigt und somit viele persönli-

chen Lebensbereiche betrifft. Auch zeichnete 

sich die Pandemie durch eine starke Unsi-

cherheit der Märkte aus, welche einerseits 

stark eingeschränkt wurden und deren Öff-

nung andererseits eine starke Abhängigkeit 

von der zukünftigen Entwicklung der Pande-

mie aufzeigte. Diese Unsicherheit wird auch 

als der grundlegende Unterschied zu vergan-

genen Krisen identifiziert.  

 

Wenn es bereits eine deutliche Erkenntnis je-

ner – in ihrem vollen Ausmaß noch nicht er-

fassbaren – Folgen der Covid-19-Krise gibt, 

dann ist es die Einsicht, dass sich ganze 

Volkswirtschaften und gerade Familienunter-

nehmen den Themen der Krisenresilienz und 

des Krisenmanagements nicht verschließen 

sollten, sondern ihnen gegenteilig mehr all-

umfassende Beachtung schenken sollten 

(Jahresmonitor, 2020).  

 

Obwohl es allgemein bekannt ist, dass eine 

Krise eine allgegenwärtige Gefahr mit bedeu-

tungsvollem Einfluss auf eine Organisation 

und deren Stakeholder ist (Herbane, 2010; 

Milburn et al., 1983), verzichtet die akademi-

sche Gesellschaft aufgrund des interdiszipli-

nären Charakters von „Krise in Organisatio-

nen“ auf eine einheitliche und standardmä-

ßige Begriffsdefinition (Pearson & Clair, 

1998). Die nachfolgende Abbildung 2 fasst 

die von der Krisenliteratur hervorgebrachten 

Versuche auf, die Krise anhand verschiede-

ner Dimensionen zu beschreiben.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Während Forschende Krisen üblicherweise 

anhand ihrer Folgen definieren, fügen Pear-

son und Mitroff (1993) diesen Definitionen die 

Notwendigkeit einer besonderen Aufmerk-

samkeit durch das Management hinzu.  

Setzt man diese Erkenntnisse in eine Bezie-

hung, so dürfte man allgemein formulieren, 

dass eine Krisensituation eine Abweichung 

von dem Repertoire der vorbereiteten Reak-

tionsfähigkeiten ist (Trauboth, 2002).  

„Ein menschliches System (Individuum, 

Gruppe, Organisation) befindet sich dann 

in einer Krisensituation, wenn das vorlie-

gende Repertoire an Reaktionsmöglich-

keiten nicht in der Lage ist, jene Lösung 

hervorzubringen, die für die Lösung der 

auf das System einwirkenden Gefahr not-

wendig wäre.“ (Fink et al., 1971, S. 16).   

Diese beschriebenen Abweichungen schei-

nen wage, distanziert und immateriell 

(Herbane, 2013), sind aber nicht von den all-

täglichen Geschehnissen einer Organisation 

entfernt, wenn die Bedrohung zur Realität 

wird (Shaeffer & Mano-Negrin, 2003). Die In-

tensität der Krise hängt letztendlich primär 

von dem Maß der notwendigen Veränderung 

ab, welche benötigt wird, um die ursprüngli-

che Disruption zu überwinden (Fink et al., 

1971).  

Abbildung 2: Begriffsdefinitionen Krise 

Eine Organisationskrise ist ein unwahr-
scheinliches, jedoch einflussreiches Ereig-
nis, welches die Lebensfähigkeit der Organi-
sation zu gefährden droht und von einer Am-
biguität der Lösungsursache, Lösungsmittel 
und Lösungswirkung bei zeitgleichem Emp-
finden einer Dringlichkeit notwendiger Ent-
scheidungsfindung gekennzeichnet ist.   

Begriffsdefinitionen Krise 

Ein auf die Organisation bezogenes Desas-
ter, welches umfangreichen Schaden und 
soziale Disruption auslöst, mehrere An-
spruchsgruppen betrifft, und sich durch 
komplexe technologische, organisatorische 
und soziale Prozesse entfaltet. 

Gefahr oder Anforderung an eine Organisa-
tion, welche die Organisation entweder an 
einer Zielerreichung hindert oder die not-
wendigen Fähigkeiten zur Zielerreichung 
mindert oder eliminiert, die eine Organisa-
tion für die strategische Resolution oder Ge-
fahrenabwendung von der auf dem Spiel 
stehenden Organisationeinheiten bräuchte. 

Pearson & 
Clair  
(1998, S. 60) 

Shrivastava 
et al. 
(1988, S. 
285) 

Milburn        
et al.  
(1983, S. 
1141) 
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Abbildung 3: Darstellung angepasst von IDW S 6 Anforderungen Sanierungskonzepte, IDW, 2018 

 

Unterschiedliche Krisentypen 

Die Krisen mitsamt Sanierungsbedarf 

können laut dem Sanierungskonzept des 

Instituts für Wirtschaftsprüfer (IDW S6) 

nach zeitlicher Abfolge eingeordnet wer-

den: Stakeholderkrise, Strategische 

Krise, Produkt-/Absatzkrise, Erfolgskrise 

und Liquiditätskrise. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Stakeholderkrise: Viele Krisen in Familien-

unternehmen beginnen mit Meinungsver-

schiedenheiten der Stakeholder. Durch den 

Konflikt der Parteien wird die Führung miss-

achtet und das Leitbild des Unternehmens 

gerät aus dem Blickwinkel. Obwohl sich 

diese Krise in mangelnder Zukunftsausrich-

tung und Verschiebung notwendiger Investi-

tionen bemerkbar macht, ist Stakeholdern 

nicht bewusst, dass sich das Familienunter-

nehmen in einer Krise befindet (Mahlbory, 

Garbe &Partner, 2018). 

Strategische Krise: Während das Unter-

nehmen weiterhin Gewinne erzielt (Rüsen, 

2009), führen Frühwarnsignale wie Uneinig-

keit der Geschäftsführung oder das Festhal-

ten an bisher erfolgreichen Routinen dazu, 

dass Marktchancen ungenutzt bleiben und 

das Unternehmen sich nicht auf verändernde 

Marktbedingungen und -trends einstellt 

(Mahlbory, Garbe &Partner, 2018). Strategi-

sche Krisen erodieren Erfolgspotentiale und 

führen zu sinkenden Marktanteilen. 

 

Produkt-/Absatzkrise: In dieser Phase zeigt 

sich die Krise in absoluten Zahlen, weil der 

Absatz der Produkte sinkt. Darüber hinaus 

können Qualitätsprobleme der Produkte und 

ein nicht fokussiertes Marketing und Vertrieb 

dazu führen, dass sich das Unternehmen  

nicht mehr auf die Kunden konzentriert, 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

mit denen die besten Deckungsbeiträge er-

zielt werden (Mahlbory, Garbe &Partner, 

2018). Das Resultat einer Absatzkrise sind 

sinkende Kapitalrendite.  

Erfolgskrise: Die nächste Eskalationsstufe 

ist die Erfolgskrise. Die Ertragsziele wie Um-

satz und Profitabilität verschlechtern sich 

oder werden negativ. Erfolgskrisen enden 

häufig in Substanzverzehr, bei dem das Ei-

genkapital aufgebraucht wird (Mahlbory, 

Garbe &Partner, 2018) und das Familienun-

ternehmen nicht in der Lage ist, Sanierungs-

mittel selbstständig aufzubringen.  

Liquiditätskrise: Reichen die Liquiditätsre-

serven eines Unternehmens nicht mehr aus, 

um die Zahlungsverpflichtungen zu decken, 

besteht eine Liquiditätskrise. Meistens trägt 

die Finanzierungssituation (viel kurzfristiges 

Fremdkapital und fehlende Fristenkongruenz 

zwischen Vermögensbindung und Schulden) 

dazu bei, dass die Leistungsfähigkeit einge-

schränkt ist und akute Insolvenzgefahr be-

steht (Mahlbory, Garbe &Partner, 2018).



11  

Proaktives Krisenmanagement bedeutet, 

auf Warnsignale schnell zu reagieren und 

vorbeugend Handlungsmaßnahmen ein-

zuführen, die eine weitere Krisenentwick-

lung verhindern sollen. Wie Abbildung 3 

zeigt, nimmt der Handlungsdruck zum Entge-

genwirken während der Krisenentwicklung 

stetig zu. Maßnahmen, die erst als Reaktion 

auf bereits fortgeschrittene Krisensituation 

eingeführt werden, werden im Rahmen die-

ser Studie als reaktives Krisenmanagement 

verstanden (Kost, 2021). 

 

Krisen in Familienunternehmen 

Diese enge Verzahnung von Familie und Un-

ternehmen während einer Krise kann für Fa-

milienunternehmen durchaus zu einer 

Chance werden, weil Entscheidungen sehr 

schnell getroffen werden können. Gleichzei-

tig besteht die Gefahr von vorschnellen und 

überhasteten Entscheidungen, weshalb ein 

Krisenbereitschaftsmodus gerade für Fami-

lienunternehmen von großer Bedeutung ist.  

 

Das Besondere von Krisen in Familienunter-

nehmen ist, dass die Wahrnehmung von Kri-

sen häufig der subjektiven Einschätzung des 

Eigentümers unterliegt und das Krisen an die 

Substanz der Familie gehen können. Dieses 

führt dazu, dass sich die Krise auf den Eigen-

tümer und Geschäftsführer in seiner Doppel-

rolle sowohl wirtschaftlich als auch emotional 

auswirken kann (Runyan, 2006). 

 

Ein Familienunternehmen kann seine Exis-

tenz auf zwei Arten verlieren: Einerseits kann 

das Unternehmen durch Nichterreichung not-

weniger wirtschaftlicher Ziele (z.B. Insolvenz, 

Zahlungsunfähigkeit) und andererseits durch 

die ungewollte Auflösung der Co-existenz 

von Familien und Unternehmen (z.B. durch 

den Tod des Eigentümers) aufgelöst werden 

(Rüsen, 2009). In diesem Zusammenhang 

wurde bereits gezeigt, dass Familien, welche 

einen Verlust ihres Familienunternehmens 

hinnehmen mussten, entweder traumatisiert 

oder verzweifelt sein können (Shepherd & 

Haynie, 2009). 

Aus diesen Erkenntnissen folgt, dass sich ge-

rade Familienunternehmen mit Themen des 

Krisenmanagements und einer gewissen Kri-

senvorbeugung beschäftigen sollten und so-

mit einen unternehmensinternen Krisenbe-

reitschaftsmodus aufbauen sollten, welcher 

als wertvolle Fähigkeit in der nächsten Kri-

sensituation dienen könnte.  

Der Krisenbereitschaftsmodus definiert sich 

als „Bereitschaft einer Organisation, negative 

oder sich auf die Organisation nachteilig aus-

wirkende Umstände vorherzusehen und ef-

fektiv zu adressieren.“. Darüber hinaus birgt 

dieser Krisenbereitschaftsmodus das Poten-

tial, durch aufmerksames Erkennen und pro-

aktives Vorbereiten der unausweichlichen 

Umstände, größere Unternehmenskrisen 

vorzubeugen. (Sheaffer & Mano-Negrin, 

2003).  

 

Überblick zu Krisenmanagement 

Krisenmanagement versteht sich als ein 

„systematischer Prozess, der zur Erkennung 

von Krisensignalen, zur Vorbeugung und 

Vorbereitung von Krisenschäden sowie zur 

Erholung und dem Lernen aus Krisen dient, 

und dabei von internen wie auch externen 

Stakeholdern unterstützt wird“ (Hong et al., 

2012, S.537). Im Idealfall reduziert Krisenma-

nagement die Unsicherheit und das mit-

schwingende Risiko und ermöglicht es, eine 

größere Kontrolle über die Situation zu ge-

winnen. In diesem Fall minimiert Krisenma-

nagement darüber hinaus die Krisenbelas-

tung und verkürzt die Zeit der wirtschaftlichen 

Disruption.  

Wird Krisenmanagement konsequent umge-

setzt, so kann sich eine Organisation mit er-

höhter Geschwindigkeit erholen im Vergleich 

zu einer Organisation ohne implementierte 

Krisenmanagementmechanismen und routi-

nierte Prozeduren (Fink et. al., 1986). Gerade 

Krisenzeiten wecken in Unternehmen oft das 

Bewusstsein, sich mit Krisen zu befassen 

und aktiv zu beginnen, sowohl für Wachstum 

und Erfolg als auch für Rezessionen und 

Misserfolg zu planen (Herbane, 2010).  
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Das Ziel von proaktivem Krisenmanage-

ment besteht darin, die Krisenresilienz 

der Familienrunternehmen zu erhöhen. 

Dabei eignen sich Unternehmen die Kapazi-

tät an, den Krisendruck und etwaige Schock-

zustände durch Maßnahmen möglichst ge-

zielt zu absorbieren, ohne dabei einen gro-

ßen Leistungsverlust festzustellen.  

Gespiegelt wird diese Notwendigkeit nicht 

nur von unternehmensinternen Krisenma-

nagementprozessen, sondern auch von dem 

regulatorischen Umfeld, in dem Unterneh-

men heutzutage operieren. So haben bör-

sennotierte Unternehmen in Deutschland die 

gesetzliche Verpflichtung, ein Frühwarnsys-

tem zur Vermeidung von organisatorischen 

Krisen einzuführen (Bunting, 2012; Probst & 

Raisch, 2005). Obwohl diese gesetzliche 

Vorschrift bislang nur für börsennotierte Un-

ternehmen gilt, versuchen sich große Unter-

nehmen und Banken bei größeren Kollabora-

tionen durch Implementierung von spezifi-

schen Risikomanagementsystemen oder 

Frühwarnsystemen abzusichern.  

Obwohl die Literatur des Krisenmanage-

ments zwischen vorbereiteten und nicht vor-

bereiteten Organisationen unterscheidet, de-

finiert sich der Zielzustand der Krisenbereit-

schaft oder Krisenvorsorge nicht darin, ob ein 

Unternehmen für jedes erdenkliche Szenario 

einen Krisenplan aufweist oder niemals 

selbst in eine Krise gerät (Mitroff & Alpaslan, 

2003; Sheaffer & Mano-Negrin, 2003). 

Zudem sollen Unternehmen so lange von 

dieser Resilienzkapazität und Fähigkeit zeh-

ren können, bis sich die Leistung der Organi-

sation wieder auf Vorkrisenniveau einpendelt 

(Boin & Van Eeten, 2013; Crichton et al., 

2009). Folglich können im Falle einer Krise 

resilientere Organisationen ihre begrenzten 

Ressourcen effizienter dazu einteilen, um 

weitere Risiken abzufedern (Boin & Van Ee-

ten, 2013). Insgesamt wird geschlussfolgert, 

dass Unternehmen bestimmte Krisenma-

nagementmechanismen in ihre strategische 

Planung mit aufnehmen sollten, um einer- 

seits die Krisenanfälligkeit zu reduzieren, und 

andererseits sowohl die Krisenresilienz als 

auch das Bewusstsein der langfristigen Ein-

flüsse von Krisen auf das Unternehmen zu 

erhöhen (Herbane, 2013).  

 

Krisenmanagementkonzepte 

Die meisten Forschungsstudien zu Krisen 

starteten in den 1970er und 1980er Jahren 

(Rüsen, 2009). Viele damals gewonnene Er-

kenntnisse sind heute immer noch relevant 

und bilden die Grundlage für die moderne 

Krisenliteratur. Ein wichtiges Modell wurde 

von Pearson und Mitroff (1993) entwickelt 

und beschreibt verschiedene Krisenphasen.  

 

Phasenmodell  

Das Phasenmodell von Pearson und Mitroff 

(1993) teilt die getroffenen Krisenmaßnah-

men dem Krisenverlauf stringent zu. Die Pha-

sen beschreiben die Situation vor, während 

und nach der Krise und werden wie folgt be-

nannt: (1) Signalfrüherkennung, (2) Präven-

tion, (3) Krisenbewältigung, (4) Erholung, (5) 

Lernen.  

Abbildung 5 (S.13) fasst das Phasenmodell 

in einem simplifizierten Schaubild zusam-

men.  

Signalfrüherkennung 

Eine Krise ohne Anzeichen auf Disruptionen 

der Geschäftsmodelle tritt in der Regel selten 

auf. Meistens wird eine Krise mit Erscheinun-

gen begleitet, die auf Betriebsabweichungen 

hindeuten (Pearson & Mitroff, 1993). Diese 

Phase verlangt von den Unternehmen aus 

der reichhaltigen Informationsflut die Krisen-

signale zu verstehen (Pearson & Mitroff, 

1993).  

Interessant ist hierbei, dass in der Praxis die 

Geschäftsführer und Manager leistungsver-

schlechternde Anzeichen oft bestimmten 

exogenen, also nicht-beeinflussbaren Fakto-

ren außerhalb ihrer Kontrolle zuordnen (Ca-

ter & Schwab, 2008). 
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Gegenteilig belegt die empirische For-

schung jedoch, dass exogene Faktoren 

nur bei einem Bruchteil der Krisen die tat-

sächlichen Ursachen sind (Boyle & Desai, 

1991). Eher tendieren die Unternehmen 

dazu, interne organisatorische oder opera-

tive Probleme (Hedberg et al., 1976) oder Ri-

siken von fundamentalen Veränderungen der 

Organisationen (Cyert et al., 1963) einerseits 

zu spät zu erkennen und andererseits nicht 

klar zu identifizieren.  

Wissenschaftler attribuieren diese man-

gelnde Fähigkeit der frühzeitigen Krisenent-

deckung dem Umstand, dass Krisen nicht in 

einer systematischen Art und Weise betrach-

tet werden (Jaques, 2008; Pauchant et al., 

1991). Im Gegenzug ist es gerade diese fa-

cettenreiche Natur vieler Krisen, die entwe-

der als Ursache nachfolgender oder als 

Folge vorangegangener Krisen auf die Ver-

flechtung und die damit verbundene Dring-

lichkeit zur Auseinandersetzung mit einer 

Systematik hinweist.  

Wie die Autoren Pergel und Psychogios 

(2013) zeigen, sind es unter anderem mögli-

che kognitive Barrieren, welche die Manager 

und Unternehmenslenker zwar bedrohliche 

Hinweise erkennen, jedoch nicht als eindeu-

tige Krisensignale einordnen lassen. Aus die-

sen Erkenntnissen resultiert, dass es für eine 

effektive Initiierung von Krisenmanagement 

notwendig ist, die psychologischen Nebenef-

fekte – wie z.B. Leugnung der Krisensituation 

– zu minimieren oder im Idealfall zu beseiti-

gen. Dieses kann unter anderem durch die 

Adoption grundlegender Überzeugungen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

oder bestimmter Annahmen in Krisenzeiten 

erreicht werden (Pergel & Psychogios, 2013). 

Als konkrete Maßnahmen werden regelmä-

ßige Krisenaudits vorgeschlagen, um gerade 

diese möglichen Krisenfälle zu identifizieren, 

die zwar eine geringe Wahrscheinlichkeit 

aber trotzdem einen starken negativen Ein-

fluss auf die Unternehmen sowie deren Sta-

keholder ausüben können (Preble, 1997). 

Unternehmen sollten darüber hinaus eine 

Plattform für Krisenthemen erstellen – bei-

spielsweise in Form von Kommunikationska-

nälen oder regulären Meetings – um nach 

Identifikation der Themen frühzeitig, transpa-

rent und effektiv mit der Bearbeitung zu be-

ginnen (Pearson & Mitroff, 1993).  

Krisenprävention 

Durch die richtige Vorbereitung und Planung 

für Krisensituationen kann das Maß an Resi-

lienz im Unternehmen erhöht und somit folg-

lich die Sanierungskosten in der Erholungs-

phase verringert werden (Herbane, 2013). 

Die richtige Krisenvorbereitung hilft nicht nur 

bei der eigentlichen Erkennung der Krisen-

signale, sondern befähigt das Unternehmen 

zeitgleich mit dem eigentlichen Krisenma-

nagement, weil Krisen trotz guter Krisenvor-

bereitung eintreffen können (Pearson & Mit-

roff, 1993).  

Vorgeschlagene Maßnahmen für diesen Fall 

beinhalten die Einrichtungen klarer Verant-

wortlichkeiten für verschiedene Phasen einer 

künftigen Krise, das Training und die Simula-

tion von Krisenfällen oder das bewusste Ab-

schließen von Versicherungen (Pearson & 

Mitroff, 1993).  

Phase 1 
Signal- 

früherkennung 

Phase 2 
Krisen- 

prävention 

Phase 3 
Krisenbewälti-

gung 

Phase 4 
Krisen- 

erholung 

Phase 5 
Lernen 

Abbildung 4: Krisenphasen, eigene Darstellung basierend auf Pearson & Mitroff (1993) 
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Krisenbewältigung 

Wie bereits erwähnt, können Krisen und un-

erwartete Geschehnisse auch trotz bester 

Krisenvorbereitung eintreffen (Pearson & 

Mitroff, 1993) und bedürfen deshalb einer 

schnellen Ad-hoc-Reaktion (Pearson & Clair, 

1998). Während der Krise kommt es darauf 

an, praktische und effiziente Lösungen zu fin-

den, um die negativen Kriseneinflüsse zu be-

heben (Hong et al., 2012). Das Hauptziel in 

dieser Phase ist die Minimierung der Zeit 

nach Krisenausbruch bis zur Rückkehr in das 

betriebliche Vorkrisenniveau (Pearson & 

Clair; 1998). Weil viele Unternehmen zudem 

diversifiziert sind, sollte effektives Krisenma-

nagement verhindern, dass von Krisen bisher 

unberührte Segmente in Mitleidenschaft ge-

zogen werden (Pearson & Mitroff, 1993). Er-

wähnenswert an dieser Stelle ist die Erkennt-

nis, dass „die Entwicklung von schadensbe-

grenzenden Mechanismen und -aktivitäten in 

der Hitze einer Krise schier unmöglich zu 

sein scheinen“ (Pearson & Mitroff, 1993, S. 

53). Folglich sollten Unternehmen bereits bei 

ruhigem Fahrwasser die Eindämmungsme-

chanismen sowohl besitzen als auch erpro-

ben (analog zur Erprobung eines Feuer-

alarmsystems vor tatsächlichem Ausbruch 

des Feuers).  

Krisenerholung 

Die Phase der Krisenerholung zeigt auf, dass 

Organisationen einen klaren Krisenplan be-

nötigen, der das Unternehmen wieder zurück 

in den normalen Operationsmodus zu brin-

gen. Diese Phase appelliert an eine gründli-

che Auseinandersetzung und Reflektion der 

durchlebten Zeit. Tatsächlich findet sich in 

der Praxis in vielen Organisationen häufig 

eine weitestgehende Vernachlässigung die-

ser Reflektion und des organisationalen Ler-

nens (Pearson & Mitroff, 1993). Letztendlich 

sind es diese gründlich durchgeführten Re-

flektionen wie auch die geschlussfolgerten 

Lessons Learned, welche zu einer Verände-

rung der grundlegenden Überzeugungen 

führen und folglich zu einer resilienteren Kri-

senmentalität vieler Unternehmen führen 

können (Turner, 1976).   

Herausforderungen und Barrieren 

für effektives Krisenmanagement 

 

Krisenmanagement kann nicht als separater 

und vom gesamtbetrieblichen Gefüge losge-

löster Prozess verstanden werden. Vielmehr 

sollte die systemische Natur von Krisenma-

nagement erkannt werden, die strategische 

und operative Dimensionen auf allen Stake-

holderebenen beinhaltet (Hong et al., 2012). 

Dabei stellen sich Hindernisse in den Weg, auf 

die im Nachfolgenden eingegangen wird.  

Erstens gestaltet sich die Etablierung einer 

Krisenmentalität innerhalb der Organisation 

als herausfordernd (Herbane, 2010).  

Zweitens fanden Pearson und Clair (1998) 

heraus, dass die Fähigkeit der Informations-

verbreitung als organisationskulturelle Fähig-

keit des Unternehmens oft unterschätzt wird 

und deshalb einen hinderlichen Faktor darstel-

len kann. Die Erkenntnisse können am folgen-

den Beispiel verdeutlicht werden. Wenn ein 

Unternehmen es in Vorkrisenzeiten nicht 

schafft, sich Zugänge zu partnerschaftlichen 

Netzwerken aufzubauen, so bleibt diesem Un-

ternehmen die Informationsausstreuung zu 

diesen externen Stakeholdern während der 

hektischen Krisenzeit verwehrt. Als Folge ist 

das Krisenmanagement erheblich behindert. 

Darüber hinaus muss das Unternehmen eine 

Kultur zulassen, in denen negative Nachrich-

ten und aufkommende Krisen adressiert und 

erkannt werden können (Pearson & Mitroff, 

1993).  

Drittens sind die mentalen Überzeugungen ei-

ner Organisation eine Reflektion der einzelnen 

Individuen (Pearson & Clair, 1998). Das Auf-

kommen einer Krise gepaart mit falschen 

Schlussfolgerungen auf allen Hierarchieebe-

nen kann ein effektives Krisenmanagement 

konsequent unterbinden (Pearson & Mitroff, 

1993). Wenn es gelingt, die „wahrnehmenden, 

psychologischen sowie verhaltensorientier-

ten“ Barrieren (Preble, 1997, S.780) aktiv zu 

adressieren und zu bewältigen, kann Krisen-

management effektiv und mit einer strategi-

schen Relevanz eingesetzt werden.  
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Krisenmanagement in Familienun-

ternehmen 

 

Studien fanden hierzu heraus, dass Fami-

lienunternehmen im Vergleich zu Nichtfa-

milienunternehmen eine höhere Resilienz 

der Gesamtorganisation aufweisen, wel-

che sich durch eine schnellere Krisener-

holung und auch solidere finanzielle Situ-

ationen bemerkbar macht (Amann & Jaus-

saud, 2012; Chrisman et al., 2011).  

Obwohl die Transparenz zu Krisenmanage-

ment in Familienunternehmen gering ist, gibt 

es aufgrund der praktischen Relevanz ge-

rade für die Organisationsformen der KMU 

(Kleine und mittelständische Unternehmen) 

drei überzeugende Gründe für Krisenma-

nagement.  

Erstens wächst aufgrund der zunehmenden 

globalen Vernetzung und des technologi-

schen Wandels die Zahl der Bedrohungen 

(z.B. Cyberangriffe).  

Zweitens steigen die regulatorischen Anfor-

derungen. Sowohl lokale und nationale Be-

hörden als auch Geschäftspartner entlang 

der Wertschöpfungskette (z.B. Zulieferer und 

Kunden) entwickeln Vorschriften und Richtli-

nien, welche auch verstärkt KMUs tangieren.  

Drittens, während der Erfolg von Krisenma-

nagement historisch anhand verlorenen Um-

satzes gemessen wurde, hat sich in der Zwi-

schenzeit ein Verständnis entwickelt, dass  

Krisenschäden an „dem Servicelevel, an der 

Reputation und der Verfügbarkeit“ (Herbane, 

2010, S.45) gemessen werden sollten. Diese 

Elemente werden im Zusammenhang der 

kompetitiven Vorteile der KMUs genannt und 

sind folglich auch auf den Kontext der Fami-

lienunternehmen übertragbar.  

 

Ein mehr erforschtes Gebiet im Kontext der 

Familienunternehmen ist die eigentliche wirt-

schaftliche und nicht-wirtschaftliche Leis-

tungsfähigkeit der Familienunternehmer. 

Hierbei wird der Forschungsfokus im Beson-

deren auf die Integration der nicht-wirtschaft-

lichen Ziele der Familie in die Maximierung 

des Nutzwertes mit aufgenommen (Jensen & 

Meckling, 1994). Im Kontext der Krise wird 

diese Leistungsfähigkeit dadurch wichtig, 

dass geringere Schwankungen in den Um-

satzzielen oder aber wenig Entlassungen im 

Familienunternehmen auftreten (Machek et 

al., 2019). Bedenkt man die Gesamtleistung, 

so verbindet sich dieses wieder mit dem Kon-

zept der Resilienz (Coutu, 2002). Studien 

fanden hierzu heraus, dass Familienunter-

nehmen im Vergleich zu Nichtfamilienunter-

nehmen eine höhere Resilienz der Gesamt-

organisation aufweisen, welche sich durch 

eine schnellere Krisenerholung und auch so-

lidere finanzielle Situationen bemerkbar 

macht (Amann & Jaussaud, 2012; Chrisman 

et al., 2011). 
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Studienüberblick 
 
Methodik 

Um einen fachkundigen Einblick in die 

Thematik zu gewinnen, wurden Interviews 

mit 36 Familienunternehmen, mit 12 exter-

nen Stakeholdern (Finanzierer, Unterneh-

mensberater, Anwälte), mit 3 Nicht-Fami-

lienunternehmen, und einem Vertreter der 

Handelskammer Heidelberg durchge-

führt. 

Um herauszufinden, wie Familienunterneh-

men mit Krisen umgehen, wurde ein qualita-

tiv-exploratives Forschungsdesign verwen-

det (Patton, 1990; Yin, 2017). Der qualitative 

Forschungsaufbau war vorteilhaft, weil diese 

Studie in ihrem Primärziel die Frage beant-

worten wollte, wie Familienunternehmen mit 

Krisenmanagement in der Coronakrise um-

gehen. Darüber hinaus wurden mehrere Fall-

studien untersucht, um Eventualitäten und 

Zufälligkeiten herauszufinden, welche das 

Krisenmanagement beinhaltet. So eine Fall-

studienbetrachtung von mehreren Unterneh-

men kann für eine Theorieableitung von grö-

ßerer Bedeutung sein als eine einzelne Fall-

betrachtung (Vissak, 2010; Yin, 2017). Die 

Evidenzen von mehreren Fallstudien sind für 

die Erkenntnisgewinnung robuster (Herriot & 

Firestone, 1983).  

Um die Unternehmen auszuwählen, wurde 

der Ansatz von Patton und Appelbaum ange-

wandt (2003), welche empfehlen, die Inter-

viewpartner selektiv und nicht zufällig auszu-

wählen. Die Logik hinter der bewussten und 

selektiven Auswahl der Interviewpartner liegt 

darin, dass man krisenspezifische und somit 

informationsreichere Unternehmen auswäh-

len konnte. Zudem wurde die Auswahl durch 

das Netzwerk und die persönlichen Verbin-

dungen hergestellt. Dadurch wurde sicherge-

stellt, dass Familienunternehmen nach der 

vorangegangenen Definition inkludiert wur-

den. Die 36 Familienunternehmen wurden 

via Mail oder Telefon kontaktiert und nach ei-

ner kurzen Einleitung zu einem Interviewter-

min eingeladen. Die Interviews wurden digital 

über Zoom oder Microsoft Teams durchge-

führt. 

Ein Interview wurde telefonisch und eines 

über einen schriftlichen Fragebogen durch-

geführt. Alle Interviews wurden auf Deutsch 

durchgeführt und nach Einverständnis aufge-

nommen. Darüber hinaus wurden die Inter-

views transkribiert. Alle Video- und Audioauf-

nahmen summieren sich auf über 40 Stun-

den Tonspur und die Transkripte erreichen 

circa 336 Seiten.  

Die Interviews wurden in zwei Zeitabschnit-

ten gesammelt. Im ersten Zeitfenster zwi-

schen September 2020 und November 2020 

wurden die ersten 26 Interviews im Rahmen 

einer Masterarbeit gesammelt. Die zweite In-

terviewrunde fand zwischen Mai 2021 und 

Juli 2021 statt. Damit kann ein möglichst brei-

ter Zeitraum der (bisherigen) Covid19-Pan-

demie abgedeckt werden. Die semistruktu-

rierten Interviews erwiesen sich als gute Me-

thode zur Datensammlung, weil sie nicht nur 

persönliche Gedanken, Gefühle und Erfah-

rungen erforschen, die zur Fragestellung 

passen (Patton, 2002), sondern auch eine 

höhere Flexibilität bieten und angepasst wer-

den können (Yin, 2017). Durch Interviews 

wird zudem die Retroperspektive der inter-

viewten Partner inkludiert (Gioa et al., 2012).  

Mit einem semi-strukturieren Interviewfrage-

bogen wurden die Teilnehmer über das per-

sönliche Empfinden während der Krisen, zur 

Krisendefinition und den konkreten Krisen-

maßnahmen befragt. Abschließend wurde 

über die Eigenschaften von Familienunter-

nehmen gesprochen, die bei der Krisenbe-

wältigung befähigend wirken können.  

 

Charakteristiken der 
Studienteilnehmen 

Die Unternehmen der Studienteilnehmer sind 

über verschiedene Industrien hinweg verteilt 

und die Umsätze der Familienunternehmen 

betragen dabei durchschnittlich 300 Mio. €  

mit einem Median von 200 Mio. € (Umsatz-

spanne zwischen 5 Mio. € und 5300 Mio. €). 

Die Mehrheit der Unternehmen setzt im Jahr 

mehr als 100 Mio. € um. Abbildung 5 zeigt die 

Verteilung der Umsatzgröße der interviewten 

Unternehmen. 
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Abbildung 5: Überblick Umsätze der Interviewpartner 

Abbildung 6: Überblick Unternehmensgeneration 

Abbildung 7: Überblick Mitarbeiter der Interviewpartner 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die Verteilung der Generationen ist in der da-

rauffolgenden Abbildung 6 dargestellt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die Anzahl der Mitarbeiter ist eine weitere 

wichtige Kennzahl für die Beschreibung der 

teilnehmenden Familienunternehmen (vgl. 

Abb. 7). Im Durchschnitt betrug diese Zahl 

3280 und im Median 800. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die beteiligten Branchen sind in Abbildung 8  

dargestellt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Übersicht Ergebnisse 
Unsere Erkenntnisse strukturieren sich linear 

anhand des Krisenverlaufes und unterteilen 

sich in 1) Krisensignale und -vorbereitung, 2) 

Krisenbewältigung und 3) Krisenerholung.  

 
Krisensignale 

Aktiver und aufmerksam. Aufmerksamer 

und involvierter Führungsstil der Familienun-

ternehmer sorgt für klares Erkennen der Kri-

sensignale. Die Daten belegen, dass viele 

Familienunternehmer generell und beson-

ders während der Pandemie einen aktiven 

und aufmerksamen Führungsstil aufweisen. 

Zudem führen Familienunternehmer eher in-

formell und suchen die Nähe zum operativen 

Geschäft. Insgesamt wurde dieses Verhalten 

als „natürliches“ Unternehmertum verstan-

den und nicht unbedingt als besondere Ma-

nagementfähigkeit gedeutet.  

„[Man muss] den Markt und die Kunden 

genau beobachten, diese Nähe ist es-

senziell. Aber das ist etwas, was jeder 

gute Unternehmer macht.“ (FB24, 

2020) 

„Wenn du durch die Produktionshalle 

läufst, musst du bei den Beschäftigten 

nachfragen: „Leute, was macht ihr zur 

Zeit? Was ist [diese Krise eigentlich]? 

Dieses muss man regulär Tag-für-Tag 

machen.“ (FB4, 2020) 

„Jeden Freitagmittag hole ich mir die 

[Zahlen] unserer Standorte ein. Wenn 

eine Nummer unter einem gewissen

Abbildung 8: Überblick Branchen der Interviewpartner 
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Level ist, rufe ich an und bitte um eine 

Erklärung. Wenn die Antwort [..] drei 

Coronafälle an diesem Standort [war], 

dann ist diese Entwicklung nachvollzieh-

bar. Anderenfalls würden wir nach einer 

Erklärung suchen.“ (FB6, 2020) 

Eine Minderheit der Familienunternehmen 

erkannten Signale aus dem Ausland und 

reagierten proaktiv und vorbeugend. Es 

gab einen kleinen Anteil an Familienunter-

nehmern, welche die Signale aus dem Aus-

land frühzeitig erkannten und schnell in 

Handlungen verarbeiteten. Hier wurden Irre-

gularitäten (z.B. in den Lieferketten) sehr 

schnell und frühzeitig entdeckt und entspre-

chende Maßnahmen eingeleitet. Zu diesen   

Maßnahmen am Jahresanfang 2020 gehör-

ten ein genaueres Monitoring ausländischer 

Kunden, die Einberufung eines internen Kri-

senstabes und die Herausgabe von Empfeh-

lungen an verschiedene Niederlassungen 

zur Einordnung der pandemischen Situation. 

„Wir haben das ganz genau beobachtet. 

Deswegen gab es eine relativ hohe Sen-

sibilität in der Beobachtung von der chi-

nesischen Disruption. Wir waren sehr 

früh sehr stark unruhig. Dies hat sich 

aber schlussendlich auch als richtig er-

wiesen. [Wir] konnten teilweise auch ein 

stückweit antizipieren, was der Lock-

down operativ bedeutet.“ (FB32, 2021) 

„Die ersten Themen, wo wir wirklich da-

mit konfrontiert wurden, das war eigent-

lich relativ früh (weil wir ja auch nicht nur 

in Deutschland sind).“ (FB36, 2021) 

Durch regelmäßige Telefonate, Reports und 

persönlichen Kontakt mit unternehmensinter-

nen und -externen Stakeholdern behalten 

Familienunternehmer einen Überblick über 

das Pandemiegeschehen.  Auch analysieren 

die Unternehmer die Umgebung beispiels-

weise dadurch, dass sie ihr Augenmerk auf 

externe und interne KPIs [aus dem Engli-

schen: Key Performance Indikators] legten 

wie beispielsweise das Zahlungsverhalten 

der Kunden, die einkommenden Zahlungen 

und Aufträge oder den Vergleich von Plan- zu 

Ist-Zahlen. 

Neben dem Scannen von externen und inter-

nen Signalen betätigen sich Familienunter-

nehmer auch in der Analyse ihres Umfelds. 

Hierbei fällt auf, dass viele Familienunterneh-

mer – sofern möglich – persönliche Besuche 

bei Kunden bevorzugen. Diesen Besuch nut-

zen Familienunternehmer als zusätzliche 

Quelle zur Abschätzung einer Krisensituation 

bei dem Kunden.   

„Wenn diese [Kunden] dir dann sagen, 

dass es schwierige Zeiten sind und 

dass sie nicht investieren möchten, so 

ist das auch ein Zeichen.“ (FB12, 

2020).  

Die Mehrheit der Familienunternehmen 

beschäftigte sich mit der Krise erst dann, 

als sie im März 2020 aktiv einschlug. Ob-

wohl es eine aufmerksame Minderheit gab, 

welche sie früh mit Krisensignalen befasste, 

beschäftigte sich die Mehrheit der Familien-

unternehmer erst dann aktiv mit Herausfor-

derungen der Krise, als diese auftraten. Die 

Übersetzung der Signale in Maßnahmen 

fand nicht sofort statt, weil geeignete Struktu-

ren dafür fehlten. Dies resultierte mehrheit-

lich in passivem Verhalten der Familienunter-

nehmen zu Krisenbeginn trotz klarer Sig-

nalerkennung.   

Der große Nachteil davon ist, dass die Unter-

nehmer durch diese Haltung weniger Zeit ha-

ben, um verschiedene Handlungsoptionen zu 

durchdenken und folglich der Entscheidungs-

druck und auch der Stresspegel zunimmt. 

Die Gefahr eines spontanen und reaktiven 

Führungsstils ist, dass die eigene Fähigkeit 

zur guten Krisenreaktion überschätzt wird.  

„Für uns geht es mehr darum, das 

Beste aus der Situation zu machen, 

wenn sie auftritt. Es ist das Feuerwehr-

prinzip […] natürlich hatten wir durch 

unsere monatlichen Gewinn-/Verlust-

analysen ein „stillschweigendes Kri-

senmanagement“. Wir prüfen die Kos-

tenseiten, wir prüfen die Umsatzseite 

im Detail.“ (FB15, 2020) 

„Wenn du dich mit dem Thema be-

schäftigst, fängst du dann auch an zu 

agieren, aber so hatte ich also nicht 

den Katastrophenplan.“ (FB33, 2021) 
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”In meinem Vokabular gibt es keine Prob-

leme oder Vergleichbares. Herausforde-

rungen sind immer gut, sonst ist es lang-

weilig. Und ich würde behaupten, die 

Krise beginnt, wenn die Umsätze unter 

ein bestimmtes Niveau fallen, wenn die 

Feuerwehrabteilung anrücken muss.” 

(FB7, 2020) 

Überrascht und unvorbereitet. Obwohl Kri-

sensignale eindeutig erkannt wurden, wurde 

diese Mehrheit der Familienunternehmen auf 

der Organisationsebene von der Krise über-

rascht und befand sich in einem unvorberei-

teten Zustand.  

„Wir wurden relativ unvorbereitet getrof-

fen. Im März gingen dann die Umsätze 

rapide runter, da brach schon fast Panik 

aus.“ (FB29, 2021) 

„Ich glaube, die ersten Wochen waren 

wirklich extremst anspruchsvoll, auch 

belastend und auch in der Zusammenar-

beit mit Anwälten an klassischen The-

men: Wie geht das eigentlich ohne phy-

sischen [Kontakt]? Wie geht man damit 

jetzt um?“ (FB 35, 2021) 

„Ich habe nicht daran geglaubt, dass das 

nun wirklich ein längerfristiges Thema 

werden [kann].“ (FB33, 2021) 

Eine mögliche Ursache der unvorbereiteten 

Betroffenheit könnte Fehleinschätzungen der 

Unternehmer und Geschäftsführer über das 

Ausmaß und die Schnelligkeit der Pandemie-

entwicklung sein.   

Abwartend und reagierend. Externen Sta-

keholdern beobachteten während der Pan-

demie eine zurückhaltende und abwartende 

Haltung der Familienunternehmer. Diese be-

richten, dass die Familienunternehmer trotz 

gewissen Handlungsbedarfes eher zurück-

haltend und abwartend reagierten. Diese Zu-

rückhaltung begründen sie darin, dass Fami-

lienunternehmer auf eine lange und erfolgrei-

che Unternehmererfahrung zurückblicken 

und daraus Schlussfolgerungen für diese Kri-

sensituation treffen. 

„Man hat natürlich diskutiert über das 

was kommen könnte, aber doch in einem 

relativ unaufgeregten Modus. 

Sinngemäß: "Wir haben alles Mögliche 

überstanden, warum können wir das 

nicht jetzt auch. Wobei [ich hingegen] 

dachte: „Ihr wisst ja gar nicht, was 

kommt und [ob es] vergleichbar ist mit 

dem, was ihr früher erlebt habt.“.“ (Part-

ner einer Unternehmensberatung, 

2021) 

„[Die Unternehmer] waren sich schon 

bewusst, dass sie was tun müssen, wa-

ren aber nicht bereit zu restrukturieren. 

[Solche] Unternehmer sagen: „Ach, ich 

habe doch kein Problem, weil ich bisher 

auch kein Problem hatte.“ Solche Un-

ternehmer versuchen das Thema ein-

fach auszusetzen [und] ignorieren das 

einfach.“ (Partner einer Anwaltskanzlei, 

2021) 

„Man war auch [seitens Gesellschafter] 

durchaus zurückhaltend was die För-

derprogramme angeht. Im Gegenzug 

dazu waren die Fremdgeschäftsführer, 

die gesagt haben: „Lasst uns doch die 

Linien vollmachen/zusätzliche Fazilitä-

ten reinholen, [denn] was wir haben, 

das haben wir.“ Es waren durchaus un-

terschiedliche Denkansätze und Ver-

handlungsmuster zu sehen.“ (Partner 

Unternehmensberatung, 2021) 

 

Diese Erkenntnisse decken sich mit der Lite-

ratur. Betrachtet man beobachtbare Krisen-

früherkennung und Krisenvorbereitung von 

Familienunternehmen, so nutzen Familien-

unternehmen generell geringer formalisierte 

und weniger professionelle Prozeduren (Fa-

ghfouri et al., 2015). Dies kann darauf zu-

rückgeführt werden, dass Familienunterneh-

men ein geringeres Level an professionellen 

Managementkapazitäten in strategischer und 

finanzieller Planung besitzen (Dyer, 1989), 

ein begrenztes Kontingent an Personalres-

sourcen aufweisen und sich weniger auf 

Fremdmanager zur Wahrung des eigenen 

sozio-emotionalen Vermögens berufen 

(Gomez-Mejia et al., 2011).  

 

Darüber hinaus fördern die guten zwischen-

menschlichen Beziehungen von
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Eigentümern und Beschäftigten in Nicht-Kri-

sensituationen (Le Breton-Miller & Miller, 

2006) dazu, dass Krisen auch von Beschäf-

tigten erkannt werden und an die Geschäfts-

führung weitergegeben werden können.  

An welchen Stellen besteht nun konkret ver-

besserungsbedarf? Es wurden erfolgsver-

sprechende Faktoren für die richtige Einord-

nung der Krisensignale und Krisenvorberei-

tung identifiziert und in folgenden drei Emp-

fehlungen zusammengefasst.  

 

Untermauerung unternehmerischer Intui-

tion. Erstens empfiehlt sich ein frühzeitiger 

Austausch mit der eigenen Geschäftsführung 

und externen Geschäftspartnern über harte 

Faktoren zur Einordnung des unternehmeri-

schen Bauchgefühls in Bezug auf Krisenindi-

katoren.  

Etablierung guter Informationsverbrei-

tung. Zweitens ist offene Kommunikation ein 

entscheidender Faktor, um Mitarbeiter in der 

Krise "mitzunehmen". Ein besonders gelun-

gener Fall war ein Social-Media-Kanal eines 

Unternehmens, über welchen der Inhaber 

rund 1000 Mitarbeitern digital durch Frage 

und Antwort auf die Krise vorbereitete.   

Umsetzung notwendiger To-Do’s. Drittens 

können gute Entscheidungen in Familienun-

ternehmen aufgrund der flachen Hierarchien 

schnell in Handlungen umgesetzt werden. 

Wenn dieses nicht möglich ist, bedarf es einer 

Behebung der Hindernisse in Informations-

verbreitung und Umsetzung.  

 

Krisenvorbereitung 

Bezüglich der Krisenvorbereitung nennen die 

Familienunternehmen, dass die vier Grunds-

ätze der Diversifikation des Geschäftsmo-

dells, Sparsamkeit, Verhältnis zwischen Fa-

milie und Mitarbeiter und der außerordentli-

chen Arbeitsethik verantwortlich waren, dass 

in der Krisensituation eine operativ solide Be-

triebstätigkeit weitergeführt werden konnte. 

Diversifikation befähigt die Familienunter-

nehmen, das Risiko zu verteilen und 

selbst noch während Krisenzeiten wieder 

schnell in den Angriffsmodus zu schalten. 

Erstens wurde Diversifikation des Geschäfts-

modells erwähnt. Durch ein diversifiziertes 

Geschäftsmodell bauen sich Familienunter-

nehmen Produkte in verschiedenen Märkten 

auf und können somit negative Krisenauswir-

kungen einer Branche durch positive Ergeb-

nisse in anderen Branchen ausgleichen, und 

somit den negativen Gesamteffekt der Krise 

reduzieren. Auch sind Familienunternehmer 

aufgrund ihrer globalen Vernetzung und den 

Möglichkeiten der digitalen Medien nun ver-

stärkt in Aktivitäten der Portfolioexpansion 

beschäftigt, um dadurch Marktwachstum zu 

generieren und das Risiko noch mehr zu ver-

teilen. 

„Der Markt gibt uns jetzt viele Chancen: 

da gibt es jetzt die eine oder andere 

Chance, dass der Wettbewerber ver-

schwindet, sodass wir europaweit ex-

pandieren können. Die Internationali-

sierung wird zunehmen bei uns.“ 

(FB29, 2021) 

„Ich glaube fest daran, dass relativ viele 

Marktteilnehmer sich verabschieden 

werden müssen, einfach weil sie zu 

klein sind, weil sie für den Kunden 

durch die andauernde Digitalisierung 

nicht mehr relevant sind […], um diesen 

doch signifikanten Umsatzausfall über 

längere Zeit aushalten zu können. Ich 

glaube der Markt, der da frei wird, wird 

nicht zu hundert Prozent online gehen 

– und das können wir uns hoffentlich 

dann erfolgreich sichern. Wir haben 

das teilweise schon in einzelnen Märk-

ten gesehen, wo wir einzelne Player 

übernommen haben.“ (FB27, 2021)  

 

Konservatives Wirtschaften und hohe Ei-

genkapitalquote ermöglichen einen flexib-

leren Entscheidungsspielraum während 

Krisensituationen. Zweitens wurde der 

sparsame Umgang mit dem Geld und die ho-

hen Eigenkapitalanteile als Finanzpuffer im 

Zusammenhang mit der Wahrung der Unter-

nehmensstabilität in Krisenzeiten erwähnt. 

Aus diesem folgt eine Unabhängigkeit von 

den Banken und die damit verbundenen Fle-

xibilität. 
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„Das Unternehmen arbeitet bereits seit 

[über 150 Jahren] unabhängig von Ban-

ken. Das bedeutet, dass jeder verdiente 

Euro zuvor erarbeitet wurde. Auch muss 

dadurch nicht jeder investierte Euro mit 

den Banken diskutiert werden. Und ich 

denke dies ist eines der Geheimnisse 

des erfolgreichen Arbeitens seit vielen 

Jahren, nämlich die Wahrung der Unab-

hängigkeit.“ (FB18, 2020) 

Der verantwortungsbewusste Umgang mit 

Geld ist ein Leitgedanke, der sich in vielen in-

terviewten Familienunternehmen wiederfin-

det. Vergleichbar zu Diversifikation ist die An-

häufung eines finanziellen Puffers eine vor-

bereitende Maßnahme, um Herausforderun-

gen zu überwältigen, welche das Potential 

zur Krisenentfaltung aufbringen (z.B. finanzi-

elle Reserven, die Forderungen zu beglei-

chen, wenn ein Kunde Insolvenz anmeldet).  

An diesem Punkt sollte erwähnt werden, 

dass finanzielle Sicherheit ein unterstützen-

der Nebeneffekt von gutem unternehmeri-

schem Handeln ist, jedoch nicht hinreichend 

für die Absicherung gegen jede erdenkliche 

Krise. Stattdessen kann der Blick auf den ei-

genen Erfolg dazu führen, sich auf dem Er-

folg auszuruhen und somit notwendige Hand-

lungen zu unterlassen. 

Vertrauensvollen Verhältnis zu den Be-

schäftigten und anderen Stakeholdern 

des Familienunternehmens führt zu einem 

kollaborativen Verhalten in der Krise. 

Drittens wurde das sich über langfristige Pe-

rioden aufbauende Verhältnis mit den Be-

schäftigten innerhalb eines Familienunter-

nehmens als ein Grund beschrieben, der zu 

einem kollaborativen Verhalten während der 

Krise führt. Die Art und Weise der Interaktion 

zwischen Eigentümer und den anderen Sta-

keholdern ist dabei von starkem Vertrauen 

und Tradition geprägt. 

„[Wenn sie sich mit den Beschäftigten 

austauscht] herrscht ein besonderes 

Vertrauensverhältnis im Raum. Die 

Menschen haben das Gefühl, dass 

man es gemeinsam erreichen kann. 

Diese Zusammengehörigkeit ist sehr  

speziell in Familienunternehmen.“ 

(FB25, 2020) 

„Wir leben von dem Fakt, dass die Be-

schäftigten sich unserem Unternehmen 

gegenüber verbunden fühlen. Wenn 

Sie eine kurze Zeit mit uns sind, sind es 

20 Jahre. Wenn sie lange mit uns blei-

ben, sind es 40 Jahre.“ (FB18, 2020) 

„Meiner Einschätzung nach ist eine of-

fene Fehlerkultur sehr ausgeprägt bei 

uns. Man lernt ständig neue Dinge und 

adaptiert die Prozesse entsprechend 

[…]. Natürlich hängt das auch immer 

von den Menschen ab, aber ich persön-

lich verlange Fehler. Hört man auf, 

Fehler zu machen, so bekommt man 

ein wirkliches Problem mit mir.“ (FB7, 

2020) 

Diese Verbindung zu den Kunden und Liefe-

ranten zeichnet sich darin aus, dass in Kri-

sensituationen darauf geachtet wird, den 

Wert entlang der gesamten Wertschöpfungs-

kette zu erhalten.  

„[Als die Krisen einschlug] hin zu unse-

ren Lieferanten haben wir versucht, das 

Ganze so verträglich wie möglich zu 

gestalten. Einige Lieferanten sind zu 

100% von uns abhängig. Wenn wir de-

nen für ein Jahr das komplette Auf-

tragsbuch stornieren, kämen sie in er-

hebliche Schwierigkeiten. Darauf ha-

ben wir natürlich auch versucht Rück-

sicht zu nehmen.“ (FB27, 2021) 

„Besonders in der Art und Weise wie 

wir unsere Kunden behandeln und in 

unserer Hilfsbereitschaft [liegt unsere 

Stärke]. Manchmal machen die Kunden 

auch Fehler, und wir helfen dann den 

Kunden. Wir versuchen immer einige 

Achsen zu dem Kunden aus der Orga-

nisation heraus zu haben. Es ist nicht 

der Verkauf, der das Gesicht des Un-

ternehmens zu den Kunden darstellt, 

sondern auch die anderen Beschäftig-

ten.“ (FB2, 2020) 

„Wenn man erst in Krisenzeiten an-

fängt, eine gute zwischenmenschliche 

Beziehung aufzubauen, ist es  
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vermutlich zu spät.“ (FB14, 2020) 

Diese Erkenntnisse zeigen, dass die Unter-

nehmenskultur vor der Krise ein bedeutender 

Faktor für die Krisenbewältigung ist. Eine of-

fene, fehlertolerante und kollaborative Unter-

nehmenskultur hilft nicht nur Gefahren von 

außen richtig einzuordnen, sondern verhin-

dert auch die Entwicklung von innerbetriebli-

chen Krisen, weil diese erkannt, angespro-

chen und frühzeitig behoben werden.  

Eine gesunde Arbeitsethik in Kombina-

tion mit Verantwortungsbewusstsein und 

einer Leidenschaft für Verbesserung be-

währt sich in Krisensituationen. Familien-

unternehmer geben zusätzlich zu ihrem prä-

senten Managementstil ihre Arbeitsethik als 

Grundlage und Absicherung gegen Krisen-

zeiten an. Diese Arbeitsethik hängt nicht da-

von ab, ob sich das Unternehmen in einer 

Krise befindet und zeichnet sich zudem durch 

eine gute Kommunikationsfähigkeit, ein ho-

hes Selbst- und Verantwortungsbewusst-

sein, einer Leidenschaft zur konstanten Ver-

besserung der Prozesse und hoher Motiva-

tion aus. Folgende Zitate zeigen auf, wie die 

Familienunternehmer das Unternehmertum 

definieren. 

„Es gibt diese Unternehmer – und ich 

versuche einer von denen zu sein – die 

sich ständig mit Veränderung beschäf-

tigen. Von meiner Natur aus kann ich 

nicht stillsitzen. Wenn ich an einem Tag 

nicht etwas ändere, so kann ich nicht 

stillsitzen.“ (FB12, 2020) 

„Jeder sollte möglichst verhindern, sich 

auf dem eigenen Erfolg auszuruhen. 

[Die vorherige Generation] lehrte dies 

ihre Söhne seit jeher – Erfolg ist der 

größte Feind von Erfolg. Unser Unter-

nehmen hat dies absolut verinnerlicht. 

Wir wollen Bewegung und nicht Stag-

nation.“ (FB23, 2020) 

Diese Arbeitsethik beschreibt hierbei den für 

Familienunternehmen typischen Faktor, der 

während der Krise zur höheren Agilität beitra-

gen und sich positiv auf die Bewältigung all-

täglicher operativer Aufgaben auswirkt.   

  Krisenbewältigung 
 

Die konkreten Krisenbewältigungsmaßnah-

men, welche in Familienunternehmen der 

DACH Region beobachtet wurden, gliedern 

sich in drei verschiedene Arbeitsbereiche: (1) 

Administrative Organisationsaufgaben, (2) Li-

quiditätssicherung, (3) Kommunikation. 

Im Nachfolgenden wird auf die einzelnen 

Schritte zur Krisenbewältigung in Detail einge-

gangen und analysiert, wie diese Familienun-

ternehmen im jeweiligen Bereich die Krisen-

maßnahmen trafen. Darüber hinaus wird pro 

Arbeitsbereich die Sichtweise der externen 

Stakeholder mit involviert. Erwähnenswert ist 

an dieser Stelle, dass die Reaktionen der Fa-

milienunternehmen über alle Arbeitsbereiche 

hinaus stark von den bereits in der Vergan-

genheit gesammelten Krisenerfahrungen ab-

hingen. Diese zuvor gesammelten Lektionen 

dienen als Befähigung für das Coronakrisen-

management.  

Die große Mehrheit der Familienunterneh-

men hat die Coronakrise reaktiv gemanagt, 

und nicht proaktiv. Oftmals hatten viele Fa-

milienunternehmen diese Methodiken zu er-

folgreichem Krisenmanagement bereits in ih-

rer DNA.  Insgesamt ist es auch diese gesam-

melte Krisenerfahrung vieler Familienunter-

nehmen, die eine gewisse „Wir schaffen das“-

Mentalität in Krisenzeiten hervorruft und als 

Befähigung für die notwenige Flexibilität und 

Handlungsorientierung dient.  

„Wir haben keine entsprechenden Kri-

senszenarien aufgebaut. Dank eines 

[historischen] Restrukturierungspro-

gramms haben wir sehr am monatli-

chen Berichtswesen gearbeitet, d.h. wir 

haben jeden Monat aktuelle Daten aus 

den Gesellschaften und sehen die Ent-

wicklungen. Das war einfach eine Fort-

setzung des Restrukturierungspro-

gramms [in den] Maßnahmen des Kri-

senmanagements.“ (FB31, 2021) 

„Dadurch, dass das Unternehmen im 

Zuge der [historischen] Übernahme 

durch den jetzigen Eigner in einer  
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Restrukturierungssituation war, ist 

glaube ich das methodische Skill-Set in 

der Organisation verankert gewesen 

und in der DNA. Dieses [konnte] sehr 

schnell ausgelöst werden und hat auch 

schnell gegriffen.“ (FB35, 2021) 

„Das sind altbewährte Instrumente, die 

sich – gerade, weil wir selber auch mal 

eine Krise durchlaufen haben – un-

heimlich bewährt haben. Zweitens ist 

es die Erfahrung, die wir als Team hat-

ten, die uns sicherer gemacht hat, weil 

wir genau wussten, wie wir uns verhal-

ten müssen. Wir wussten, dass wir die 

Qualität steuern müssen, also sind so-

fort Alarmglocken angegangen.“ 

(FB36, 2021)  

Nichtsdestotrotz steht das Krisenmanage-

ment in einer gewissen Abhängigkeit von der 

Geschäftsführung. So hängt es davon ab, ob 

dieses akquirierte Wissen und Know-How ei-

nerseits qualitativ gut ist und andererseits 

auch erfolgreich in das Unternehmen trans-

feriert werden kann, wenn es darauf an-

kommt. 

(1) Administrative Organisation 

Steuernd und stabil. Das Errichten von Ar-

beitsgruppen und Lenkungskreisen war ein 

probates Mittel, um den administrativen Auf-

wand zu bewältigen. Obwohl die meisten Fa-

milienunternehmen unvorbereitet von Covid-

19 getroffen wurden, reagierten viele Unter-

nehmen erstaunlich schnell und effektiv in 

den Verwaltungstätigkeiten. Konkret wurden 

in vielen Familienunternehmen im März mit-

unter schnell bestimmte Arbeitsgruppen und 

Lenkungskreise erstellt. 

„Wir haben ein sehr rigides, ein sehr 

gut funktionierendes Coronakrisenma-

nagement eingeführt, mit Lenkungs-

kreisen, mit täglichen und wöchentli-

chen Meetings.“ (FB28, 2021) 

„Wir haben die Arbeitsgruppe Corona-

virus am 3. März gegründet. Unsere Ar-

beits- und Sicherheitskräfte haben sich 

jeden Tag getroffen, jetzt ist es dreimal 

in der Woche. Die Maßnahmen des Un-

ternehmens haben wir dort koordiniert 

und kommuniziert.“ (FB31, 2021) 

„Wir haben verschiedene Krisenstäbe 

gebildet. Einmal einen, der sich mit 

dem Schutz der Mitarbeiter beschäftigt. 

Auch einen für unser Engineeringbe-

reich. Dabei wurden die Betriebsräte 

auch mit eingebunden. Unsere Regi-

onsleiter haben als zentraler Krisen-

stab aus dem Unternehmen heraus 

[fungiert].“ (FB36, 2021) 

Schnell und agil. Die Einführung von Len-

kungskreisen wirkte sich positiv auf das wei-

tere Krisenmanagement in Familienunterneh-

men aus. Diese Lenkungskreise ermächtig-

ten Familienunternehmen, agil zu arbeiten, 

Ergebnisse schnell zu erzielen und umzuset-

zen. Auch konnten diese Lenkungskreise als 

Think-Tank genutzt werden, um sich einen 

Überblick über notwenige und verfügbare 

Maßnahmen zu verschaffen. 

„Im Prozess haben wir Trial-and-Error 

versucht, Lösungen zu finden und sich 

an diese Optionen möglichst flexibel 

und schnell anzupassen.“ (FB35, 2021) 

„[Wir] haben viel davon profitiert, dass 

wir [in der Vergangenheit] selber in ei-

ner Krisensituation steckten. Damals 

haben wir gelernt, worauf es in der 

Krise ankommt.“ (FB29, 2021)  

„[Wir konnten] sehr einfach ein sehr 

breites Bild über die Einsatzmöglichkei-

ten, Mechanismen und Methoden ge-

nerieren und dort unglaublich viel Un-

terstützung und Hilfestellung bekom-

men […], auch unter Unterstützung von 

Beratungsseite.“ (FB35, 2021) 

Hinzuziehung von bekannten und bewähr-

ten externen Stakeholdern. Während Kri-

senmanagement von der Geschäftsführung 

und den Krisenstäben operativ durchgeführt 

wurden, wurden auch externe Geschäfts-

partner an dieser Stelle mit einbezogen. Die 

Strategien hierbei waren, dass man sich auf 

„bekannt und bewährt“ als erfolgreiches Zu-

sammenarbeitskriterium verlässt.  

„Das Vertrauen was die Partner, Eigen-

tümer, Lieferanten senden, das hat na-

türlich geholfen. 



 

Abbildung 9: Lessons Learned und Empfehlungen für Familienunternehmen aus dem beobachteten Krisenmanagement während Corona, eigenen Darstellung 
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Wir sind mit zumindest 80 - 90% unserer 

Geschäftspartner gut durchgekommen, 

und wollen weiter mit ihnen zusammen-

arbeiten.“ (FB29, 2021)  

„Durch Hilfe von externen Partnern 

wurde wir intern mit Instrumenten ausge-

stattet, die uns nächstes Mal behilflich 

sein werden. Nun sind wir befähigt, [ei-

nen Großteil] der Beraterarbeit selbst zu 

erledigen und haben eine viel bessere 

Datenbasis dadurch.“ (FB32, 2021) 

Digital und kooperativ. Auch die externen 

Stakeholder resümierten, dass digitale Ko-

operation und remotes Arbeiten in und mit Fa-

milienunternehmen funktioniert. Die wich-

tigste Lesson Learned der externen Stake-

holder in Bezug auf administrativen Aufga-

ben ist, wie viel digital gemacht werden kann.  

„Man kann wahnsinnig viel machen, 

ohne sich persönlich zu treffen. Man 

kann auch neue Arbeitsbeziehungen 

aufbauen, auch das ist etwas, was es 

früher nie gab.“ (Partner einer Anwalts-

kanzlei, 2021) 

„Das Wichtigste in schwierigen und 

herausfordernden Situationen ist der 

konsequente Umgang mit dem Alterna-

tivenraum der sich aufspannt, und zwar 

der Alternativenraum immer in der 

„wenn-dann“-Beziehung. Entweder es 

kann gut gehen oder es endet in der In-

solvenz. [Wichtig ist], dass man diesen 

Alternativen-Optionsraum sehr früh 

aufspannen muss, mit aller Konse-

quenz [und] auch ganz nüchtern, und 

das bereits zu Beginn des Prozesses.“ 

(Partner einer Unternehmensberatung, 

2021) 

Die Auswertung erfolgversprechender Fakto-

ren mündet in folgende drei Empfehlungen, 

die Familienunternehmen bei der administra-

tiven Bewältigung der Krise beachten kön-

nen.  

Mobilisierung interner Lenkungskreise. 

Erstens eignen sich Lenkungskreise für eine 

agile und effektive Arbeitsweise. Die Haupt-

aufgaben sind die Einordnung der 

Krisensignale, die Entwicklung von Lösungen 

im Trail-und-Error Prinzip und die Umsetzung 

der Maßnahmen im Unternehmen 

Involvierung externer Stakeholder. Zwei-

tens kann eine Inklusion eines externen 

„Sparringspartners“ in den Lenkungskreis 

helfen, den Fokus auf die Fragen zu legen, 

auf die es ankommt. Der Sparringspartner 

hilft nicht nur, die Dinge richtig zu tun, son-

dern weist zudem auf die richtigen Dinge hin. 

Digitalisierung routinierter Prozesse. Drit-

tens tritt die Wichtigkeit der digitalen Pro-

zesse während Krisenzeiten zum Vorschein. 

Wenn alltägliche Abläufe nicht digital abgebil-

det werden können, führt dies bei notwendi-

gem und gezwungenem Umstieg (z.B Lock-

down) zur Verlangsamung routinierter Ab-

läufe. Dies wirkt sich negativ auf das Working 

Capital aus und führt letztendlich zu einer zu-

sätzlichen Kapitalbelastung.  

 

(2) Liquiditätssicherung 

Konservativ und datenarm. Die Liquiditäts-

sicherung der Familienunternehmen verlief 

mit genauem Monitoring und konservativer 

Einstellung. Die wenigsten Unternehmen 

rechneten hier in Szenarien, um negative 

oder positive Profitabilitätseffekte in Abhän-

gigkeit von Entscheidungen zu modellieren.  

„Für unser Covid-19 Krisenmanage-

ment haben wir ganz einfache Modelle 

kalkuliert: Was ist der Worst-Case? 

Was ist der [Best]-Case? – Man musste 

sich den Worst-Case ausmalen und be-

rechnen, wie lange man damit fahren 

könnte. Aber dies waren Überlebens-

modelle, die nun nicht mehr gebraucht 

werden, weil sich die Situation verbes-

sert hat.“ (FB21, 2020) 

„Als Ausgangslage nahmen wir das 

Worst-Case-Szenario. Das hat als Vor-

teil, dass man diese schlechten Neuig-

keiten nur einmal hatte. Im Falle, dass 

wir diese Erwartungen übertrafen hat-

ten wir sogar einen positiven Motivati-

onsaspekt.“ (FB1, 2020) 

Transparent und lösungsorientiert.  

Laut Familienunternehmern war der  
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Lösungsfindungsprozess mit Finanzierern 

geprägt von Transparenz und Schnelligkeit.  

„Wir sind mit ganz großer Transparenz 

an unsere Finanzierungspartner heran-

getreten und haben denen sofort mitge-

teilt, dass wir unbedingt eine Lösung 

erzielen müssen, um irgendwo eine fi-

nanzielle Stabilität zu erreichen.“ 

(FB32, 2021) 

„[Die] entsprechenden Netzwerke sind 

genutzt worden zum Austausch. Wir 

haben tatsächlich mehr Änderungen 

und auch Zugeständnisse seitens un-

seres Finanzierungsplans gebraucht.“ 

(FB32, 2021) 

„Wir haben in den Niederlassungen 

sämtliche Verträge durchgearbeitet, 

weil dieser Passus höhere Gewalt, den 

man früher am Ende der Vertragsver-

handlungen irgendwo mit abgehakt hat 

nun ein zentrales Thema wurde. Wir 

haben sie durchgearbeitet und auch 

Empfehlungen rausgegeben, um zu 

zeigen, was dies eigentlich bedeutet.“ 

(FB36, 2021) 

Externe Stakeholder begrüßen den Willen 

zur Lösungsfindung und einer engen Zu-

sammenarbeit. Diese Sichtweisen decken 

sich auch mit den Berichten der Finanzierer 

und externen Berater im Punkt der Schnellig-

keit. Laut den externen Stakeholdern haben 

sich die Familienunternehmen zur Liquidi-

tätssicherung an etablierte Banken gewandt 

mit einem spürbaren Willen zur schnellen Lö-

sungsfindung.                                                             

Dabei ist zu diesen Finanzierern das Verhält-

nis enger und intensiver geworden und oft 

auch vertrauensvoller. Dieses vertrauensvol-

lere Verhältnis resultiere zum Beispiel in ei-

ner schnelleren Abwicklung der Kredit-

vergabe an Familienunternehmen. 

„Ich rufe die Menschen an, zu denen 

ich Vertrauen habe, wo ich auch davon 

überzeugt bin, dass sie mir weiterhel-

fen können. Mit denen habe ich dann 

so kleine telefonische Workshop ge-

macht und habe sie einmal durch die 

Klaviatur [des Krisenmanagements] 

durchgeführt.“ (Partner einer Unterneh-

mensberatung, 2021) 

Verbessernd und vereinfachend. Auf der 

anderen Seite wünschen sich externe Stake-

holder einen Ausbau der Transparenz bei der 

Berichterstattung der Familienunternehmen, 

weil dadurch Entscheidungen leichter getrof-

fen werden können. Obwohl das Manage-

ment von Finanzierern strukturiert und 

schnell verlaufen ist, wird aus Finanzierer-

sicht die Dimension zur proaktiveren und 

transparenteren Zusammenarbeit hervorge-

hoben. Obwohl der enge Kontakt zwischen 

Familienunternehmen und Banken besteht, 

ist noch Ausbaupotential vorhanden. 

„Ich glaube, das ist etwas, was jedem 

Familienunternehmen zu Gesicht steht. 

In vielen Fällen unterrichtet sich der 

Unternehmer über Entwicklungen in 

seiner Branche durch Kongresse und 

Berater. Der Aufbau eines Krisenmana-

gementsystems wird allerdings zu sel-

ten gemacht. Da geht man zu sehr da-

von aus, dass das schon so weiterläuft 

wie bisher. Das ist aus meiner Sicht ein 

Grundproblem. Das wird aus meiner 

Sicht zu wenig gemacht.“ (Finanzierer, 

2021) 

„Das heißt, wenn er [das Liefern der 

Zahlen] nicht einhält, dann hätte ich ei-

nen Kündigungsgrund. Wir sind da 

schon sehr eng hinterher, wenn der 

Kunde nicht liefert und vor allem ge-

rade in kritischen Zeiten umso mehr.“ 

(Finanzierer, 2021) 

„[Es] macht keinen Sinn, den Finanzie-

rer als Gegner zu sehen, sondern ihn 

viel mehr als Partner zu sehen und ihn 

mit einzubinden. Je mehr der Finanzie-

rer über das Unternehmen weiß, desto 

leichter können Entscheidungen getrof-

fen werden. Im Blick auf das Risikoma-

nagement sollte man Dinge scannen, 

die außerhalb des Umfelds geschehen, 

um das Bedrohungspotential zu erken-

nen.” (Finanzierer, 2021) 

Insgesamt würde der Verlauf der Liquiditäts-

sicherung davon profitieren, wenn Finanzie-

rer und Familienunternehme mit höherer 
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und proaktiverer Transparenz ihre Zusam-

menarbeit noch stärker ausbauen würden. 

Die Auswertung erfolgsversprechender Fak-

toren resultiert in drei Empfehlungen. 

Rechnen in Szenarien. Erstens bleiben viele 

Krisen ungenutzt, weil entweder Finanzie-

rungsnöte vorhanden sind, die Datenlage arm 

ist oder eine Unsicherheit der Familienunter-

nehmen über den gewollten Abhängigkeits-

grad von Finanzierern besteht. Hier können 

durch Daten und Modelle zukünftige Szena-

rien modelliert werden, um ein Gespür für zu-

künftige Profitabilitätseffekte von heutigen 

Entscheidungen zu erhalten.   

Umsetzung signalisierender Kommunika-

tion. Zweitens ist eine proaktive und signali-

sierende Kommunikation mit den Finanzie-

rern gerade in einer Krisensituation essenzi-

ell. Diese erhöht selbst bei Planverfehlungen 

das Vertrauen der Finanzierer. 

Berücksichtigung erhöhter Sorgfaltsan-

forderungen. Drittens sollten die erhöhten 

Sorgfaltsanforderungen bei der Liquiditätssi-

cherung nicht vernachlässigt werden. Zu spät 

eingereichte Unterlagen hinterlassen einen 

Eindruck mangelhafter Integrität und zerstö-

ren Vertrauen.  

 
(3) Krisenkommunikation 

Intensiv und persönlich. Insgesamt wurde 

die Kommunikation der Familienunterneh-

men während der Krise digitaler, intensiver, 

vertrauter und persönlicher. Die externe Kom-

munikation wurde intensiver und digitaler. Der 

inhaltliche Fokus lag auf dem Willen zur Lö-

sungsfindung und der Kontinuität des Unter-

nehmens. Die interne Kommunikation war 

vertrauter und persönlicher mit Fokus auf Zu-

sammenhalt und Stabilität des Familienunter-

nehmens. Insbesondere hin zu den externen 

Partnern wie den Finanzierern oder Lieferan-

ten wurden regelmäßig und mithilfe digitaler 

Medien ein Informationsfluss hergestellt.  

„Sehr intensive und auch ziemlich pro-

fessionelle Kommunikation. Also das 

hat sich sicherlich bewährt.“ (FB32, 

2021)  

„Gezwungenermaßen haben wir die 

Kommunikation, also die offizielle for-

melle Kommunikation, deutlich erhöht.“ 

(FB35, 2021) 

„Unsere Werte sind das Fundament für 

alles, was wir tun, auch alles worüber 

wir sprechen. Das war vermutlich die 

größte Bezugnahme im Rahmen dieser 

Krisenkommunikation. Gleichzeitig 

nach außen hin zu unseren Lieferanten 

haben wir versucht, das ganze so ver-

träglich wie möglich zu gestalten.“ 

(FB27, 2021)  

Inhaltlich unterschied sich die interne Bot-

schaft dahingehend, dass sie vertrauter und 

persönlicher war. Nichtsdestotrotz wurde 

auch hier auf die langfristige Orientierung 

und Stabilität hingewiesen.  

„Es ist ein gesundes Unternehmen, wir 

werden diese Krise meistern. Wir wer-

den unser Bestes tun, niemanden ent-

lassen zu müssen. Wir sind solide auf-

gestellt, haben liquide Reserven aufge-

baut, von daher wird das ganze kein 

Problem sein. Dies war auf jeden Fall 

so die Hauptbotschaft.“ (FB27, 2021) 

„Wir haben an unsere Philosophie erin-

nert, die da sagt: "Miteinander wird al-

les besser" – dann kann man auch mit-

einander Krisen besser überleben.“ 

(FB30, 2021) 

„Die Informationen intern waren deut-

lich vertrauter. […] Bei uns ist es so, 

dass der Betriebsrat Mitglied in der 

Corona-Arbeitsgruppe ist. Es war im-

mer ein gemeinsames Agieren zwi-

schen Unternehmen und Mitarbeiter.“ 

(FB31, 2021)  

„Ich habe schon verstärkt Briefe, Mails, 

Botschaften, Aushänge an die Mitarbei-

ter gerichtet und Videoansprachen ver-

teilt, dass die Mitarbeiter das Gefühl 

kriegen, jemand kümmert sich um sie, 

auch wenn man nicht persönlich in ei-

ner Betriebsversammlung vor ihnen 

steht.“ (FB28, 2021) 

Kommunikation ist abhängig vom Famili-

enunternehmer.  Auch wurde gerade im Be-

reich der Kommunikation der Einsatz 
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von digitalen Medien als hilfreich beschrie-

ben und insgesamt steht die Kommunikation 

in Abhängigkeit von der Mentalität des Unter-

nehmers selbst.  

„Das hängt natürlich sehr stark mit mei-

ner Persönlichkeit zusammen. Ich bin 

es gewohnt, offen und ehrlich zu kom-

munizieren. Die Krise hat da nichts 

Neues bewirkt. Es gab eine intensivere 

und kurzfristige Kommunikation.“ 

(FB31, 2021) 

„Wir haben das ganze Thema Video-

konferenzen schon ungefähr ein Jahr 

vor der Pandemie ganz fleißig vorange-

trieben und das hat sich auch bewährt. 

Also die Mitarbeiter haben sich ge-

wünscht, dass es eine wöchentliche Vi-

deo-Botschaft gibt. Vor dieser Corona 

Situation hätte man dies relativ stark 

belächelt – aber jetzt machen wir es 

wirklich. Und ja, wir konnten super gut 

von der digitalen Form der Kommunika-

tion über Videokonferenzen usw. sofort 

profitieren.“ (FB32, 2021) 

Vorenthaltend und taktisch. Die externen 

Stakeholder berichten, dass ein Vorenthalten 

von Information gegenüber externen Stake-

holdern beobachtet wurde. Auch die Stake-

holder erkennen, dass sich Familienunter-

nehmer mehr in der Pflicht fühlten, die Kom-

munikation zu intensivieren.  

„Also was einfach nicht funktioniert ist 

das Thema Salami-Taktik. Das sehen 

wir immer wieder in den Krisensituatio-

nen. […] Transparenz ist immer in die-

sen Krisensituationen von enormer Be-

deutung. Es gab Unternehmen, die ha-

ben das sehr gut gemacht. Ich rede 

jetzt mal über die externe Kommunika-

tion. Aber es gab auch einige Unter-

nehmen, die oftmals einfach viel zu 

spät sind. [Diese Unternehmer] sind 

viel zu spät transparent und das zer-

stört eben Vertrauen.“ (Partner einer 

Unternehmensberatung, 2021) 

„Wenn [der Familienunternehmer] gut 

ist, über Plan, dann kann er auch ein 

besseres Rating bekommen und damit  

bessere Konditionen einfordern. [Er] 

hat ein besseres Standing. Das Thema 

Vertrauen ist extrem wichtig für uns. 

Kredit - das Credo. Das ist Vertrauen in 

der Bank. Ohne das geht es nicht. 

Wenn ich einen Kunden habe, der mich 

anlügt, schmeiß ich ihn raus.“ (Finan-

zierer, 2021) 

Pragmatisch und unabhängig. Externe Sta-

keholder beobachten zudem, dass die Ent-

wicklung der Kommunikation auf pragmati-

sche Art und Weise erfolgte. Professionelle 

Unterstützung durch Kommunikationsberater 

wurde in den wenigsten Fällen hinzugezogen. 

„Krisenkommunikation [war weniger] 

professionell und unterstützt, was ich 

erstaunlich fand. Die Gesellschaften, 

wo die Familien in der Minderheit sind, 

die holen sich eben die Profis mit an die 

Seite und die Kommunikation ist 

schlicht viel besser. Zu allen Parteien: 

Sie ist einfach besser.“ (Partner einer 

Unternehmensberatung, 2021) 

„Aber ich würde sagen, wenn der [Un-

ternehmer] mehr kommuniziert, dann 

nicht nur in Richtung Banken. Dann 

kommuniziert er auch mehr Richtung 

Unternehmen, Richtung Mitarbeiter, 

Richtung Führungskräfte. Dann ist das 

ein Typ, der seine Mitarbeiter mitnimmt. 

Er informiert über das, was passiert, 

seine Leute in Veränderungsprozes-

sen, die enger getaktet sind.“ (Finan-

zierer, 2021) 

Die Analyse zeigt, dass die Familienunter-

nehmen die Kommunikation allezeit als wich-

tig betrachten. Insbesondere in Krisen wird 

diese beständige und transparente Kommu-

nikation als essenziell wichtig empfunden.  

Familienunternehmen versuchen das Ver-

trauen zu Beschäftigten, Zulieferern und an-

deren Stakeholdern (z.B. Banken) zu wahren 

und durch persönliche Nachrichten den Infor-

mationsfluss aufrechtzuerhalten. Damit diese 

erfolgreicher stattfinden können, sollten 

Kommunikationskanäle bereits bei Krisenbe-

ginn aufgebaut sein.  
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Insgesamt wurden drei erfolgversprechende 

Empfehlungen im Bereich der Kommunika-

tion identifiziert.  

Förderung digitaler Weiterbildung. Ers-

tens sollten Beschäftigte im Umgang mit digi-

talen Medien geschult werden. Zudem bedarf 

es einer Reduktion von mentalen Barrieren, 

damit das Potential der digitalen Mittel in der 

Kommunikation auch ausgeschöpft wird. 

Dies kann aktiv durch Workshops und Trai-

nings der Beschäftigten gefördert werden.  

Hochachtung integeren Informationsaus-

tausches. Zweitens sollte Kommunikation 

von Familienunternehmen nicht unterschätzt 

werden. Vielmehr können Familienunterneh-

mer durch offene Kommunikation die betei-

ligten internen und externen Stakeholder ge-

zielt informieren und führen und somit Ver-

trauen aufbauen und stärken.  

Professionalisierung der Kommunikation. 

Drittens unterscheidet sich externe und in-

terne Kommunikation in Form und Inhalt. 

Eine Professionalisierung kann beispiels-

weise darin bestehen, dass Familienunter-

nehmer konsistent über mehrere Kanäle 

kommunizieren und alle digitalen und nicht-

digitalen Akteure mit der gleichen Geschwin-

digkeit erreichen.  

 

Krisenerholung und Lernen 

Loyal und empathisch. Die Erholung der 

meisten Familienunternehmer verlief relativ 

zügig. Dabei zeichnete sich vor allem die Lo-

yalität der Beschäftigten aus und wirkte sich 

in Familienunternehmen positiv auf Krisener-

holung aus. Einerseits blieb durch loyale Be-

schäftigte das Know-How erhalten, anderer-

seits stärkten gemeinsam durchlebte Krisen-

zeiten das Zusammengehörigkeitsgefühl. 

„Es passiert häufig, dass man bemerkt, 

wie etwas nicht in Ordnung läuft. Und 

dann fängt man einfach an, es anders 

zu machen. Oft sind es keine funda-

mentalen Änderungen, aber wenn man 

es an einem Fall gelernt hat, so verän-

dert man es.“ (FB26, 2020) 

Langfristige Ausrichtung und Loyalität 

der Mitarbeiter in Familienunternehmen 

bewährt sich während und auch nach Kri-

senzeiten. In Zusammenhang mit Lernen 

aus der Krise wird auch ein starker Bezug auf 

die Beschäftigten des Familienunterneh-

mens als wertvolle Ressource genommen. 

Diese Mitarbeiter sind nicht nur in Krisenzeit 

loyal, sondern sorgen auch nach den Krisen 

für Innovationsfreude.  

 

„Was bei der Krisenbewältigung in Zu-

kunft hilft, ist die Loyalität der Mitarbei-

ter. Sie spüren aufgrund einer langjäh-

rigen Beziehung, wie sich das Unter-

nehmen verändert. Es gibt immer je-

manden der mit dem und dem nicht ein-

verstanden ist. Was wir reingebracht 

haben ist das Profitdenken. Jede Bran-

che wird unterschiedlich hart getroffen. 

Die Geschäftsbereiche müssen jedoch 

selbstständiger werden.” (FB31, 2021) 

 

“Wir mussten die Mitarbeiter nicht ent-

lassen […]. Am Ende war es ein großer 

Erfolgsfaktor, weil genauso schnell wie 

wir in die Krise gekommen waren, ge-

nauso schnell kamen wir wieder dort 

heraus.“ (FB3, 2020) 

 

„Lesson Learned ist: Wir haben uns frü-

her in unserem Führungskreis zwei, 

drei oder viermal im Jahr getroffen und 

haben dann über die Zahlen gespro-

chen […]. Das machen wir jetzt jeden 

Monat, weil es überhaupt gar kein 

Problem ist, die 20 Leute [digital] zu-

sammen zu holen.“ (FB33, 2021) 

 

„[Dass der] Mitarbeiter Montag bis Frei-

tag um 07:30 Uhr einstechen muss [ist 

vorbei]. Ich glaube, hier wird es eine 

nachhaltige Veränderung geben, weil 

vor allem jungen Mitarbeiter sich das 

nicht mehr nehmen lassen.“ (FB34, 

2021) 
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Flache Hierarchien und Mitarbeiterloyali-

tät gepaart mit Vertrauen und Innovati-

onsfreude als Grundlage, um gezielt aus 

Krisensituationen zu lernen. Nichtsdestot-

rotz war auch eine Lektion dieser Krise, dass 

gerade Familienunternehmen mit ihren Ei-

genschaften in Krisen und deren Manage-

ment erfolgreich sein können. Nicht nur die 

flachen Hierarchien, sondern auch insbeson-

dere die Mitarbeiterloyalität und die ehrliche, 

pragmatische und offene Haltung befähigen 

Familienunternehmen, schnell und gezielt zu 

reagieren und daraus zu lernen.  

„Einfach der Vorteil, dass Familienunter-

nehmen halt langfristige Pläne haben, 

langfristige Strategien und Commit-

ments. Selbst wenn du mal ein schlech-

tes Jahr hast, lässt du dich nicht davon 

abbringen. Also im positiven Sinne eine 

Beharrlichkeit und nicht ein kurzfristiges 

Umschwenken, wenn [die Lage] nicht so 

gut [aussieht].“ (FB34, 2021) 

„Familienunternehmen haben den Vor-

teil, dass sie näher dran sind. Das ist 

eine Stärke, damit kann man viel mehr 

bewegen und die Mitarbeiter mitnehmen. 

Auch sollte man aufpassen, dass man 

das Vertrauen nicht missbraucht und 

dass sie das Vertrauen nicht verlieren. 

Insofern ist es gerade in Krisensituatio-

nen der Status eines Familienunterneh-

mens, welcher den Mitarbeitern eine ge-

wisse Sicherheit gibt. Die Mitarbeiter füh-

len sich mehr aufgehoben und gebor-

gen.“ (FB28, 2021) 

Fokussiert und adaptierend. Die Lernpro-

zesse in Familienunternehmen hatten einen 

stark pragmatischen Fokus auf die tägliche 

Leistungserbringung (z.B. Wie hilft dies ope-

rativ weiter?) und entwickelten sich adaptiv. 

Eine Gefahr solcher Lernprozesse ist, dass 

sie selten verschriftlicht werden und stark an 

die Beschäftigten und deren verinnerlichtes 

methodische Know-How gebunden sind.  

Die externen Stakeholder sind der Meinung, 

dass Familienwerte, schlanke Strukturen und 

das Vertrauen sich in Familienunternehmen 

positiv auf Krisenmanagement auswirken. 

„Konzerne haben ja häufig sehr [kom-

plexe] Strukturen, aber ist nicht immer 

das Effizienteste, auch weil den Bedürf-

nissen und Eitelkeiten der Manager 

Rechnung getragen werden muss. Das 

ist die Stärke der Familienunterneh-

men, dass sie davon ein Stück weg 

sind, weil die Leute mit ihrem eigenen 

Geld wirtschaften.“ (Partner einer An-

waltskanzlei, 2021) 

Entscheidungsfreudig und identifizie-

rend. Die Entscheidungsfreude in Familien-

unternehmen war ein Resultat starker Identi-

fikation von einerseits der Beschäftigten zu 

dem Familienunternehmen und andererseits 

dem Familienunternehmen zu den Beschäf-

tigten. 

„Es ist ganz stark das Thema Ehrlich-

keit und Integrität. Das sind die wich-

tigsten Eigenschaften was wiederum 

zu Vertrauen auf der anderen Seite, bei 

anderen Geschäftspartnern führt. 

Diese klassischen, fundamentalen Fa-

milienwerte, die waren schon immer 

gefragt und waren schon immer „ext-

remst“ wichtig, aber werden jetzt umso 

wichtiger werden. Viele begreifen es ja 

gar nicht: Ich traue dem Menschen. 

Man kann es nicht auf [etwas] dahinter 

auslagern. Es ist eine ganz wichtige Ei-

genschaft, und das kann man nicht ler-

nen. Es ist etwas, was sich langfristig 

bildet. Und das halte ich für ein Riesen-

asset.“ (Partner einer Unternehmens-

beratung, 2021) 

„Familienunternehmen haben einen 

Vorteil: Wenn sie wollen, sind sie ein-

fach schnell. Da kann schnell entschie-

den werden. Der Kapitalgeber ist in ei-

nem überschaubaren Gesellschafter-

kreis erledigt. Sehr oft ist es so, dass es 

sich auf eine oder wenige Personen be-

schränkt. Das kann Entscheidungen 

schnell machen und ist eine Hilfe in der 

Krise.“ (Partner einer Unternehmens-

beratung, 2021) 

Die erfolgversprechenden Faktoren, um ge-

zielt aus Krisensituationen zu lernen, lassen 

sich in drei Empfehlungen zusammenfassen. 
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Belohnung loyalen Vertrauens. Erstens 

profitieren Familienunternehmen von der Lo-

yalität ihrer Beschäftigten während Krisensi-

tuationen und können nach Krisensituationen 

durch gemeinsame Team-Events, Aufmerk-

samkeiten oder Ansprachen den Dank aus-

drücken.  

Institutionalisierung adaptiver Lernpro-

zesse. Zweitens sollte das Wissen der Be-

schäftigten durch aktives Reflektieren und 

Dokumentieren erfasst werden. Beispiels-

weise können Lenkungskreise reflektieren, 

welche Maßnahmen während der Krise funk-

tionierten. Daraus können Best-Practices ent-

wickelt werden, auf die in der nächsten Krise 

zurückgegriffen werden kann.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ausbau digitaler Entscheidungsfreude. 

Drittens werden Entscheidungsfreude ge-

paart mit Schnelligkeit und Mitarbeiteridentifi-

kation zu einem Wettbewerbsvorteil gerade in 

sich durch Digitalisierung verändernden 

Märkten.  

Familienunternehmen haben also eine gute 

Voraussetzung für nachhaltigen Erfolg in digi-

talen Märkten, wenn digitale Strategien auf 

Basis der Stärken von Familienunternehmen 

entwickelt und umgesetzt werden. 

Einflussfaktoren im Krisen-
management in Familienun-
ternehmen  
Im letzten Schritt versucht diese Studie die 

Frage zu beantworten, wodurch proaktives 

Krisenmanagement in Familienunternehmen 

beeinflusst wird. So wurden die Haupter-

kenntnisse aus den gesammelten Beobach-

tungen aggregiert, um die wichtigsten Dimen-

sionen herauszufinden, die proaktives Kri-

senmanagement beeinflussen. Diese Proak-

tivität wird wichtig erachtet, weil die Mehrheit 

der Familienunternehmen auf Krisen nur ad-

hoc antworten, was als reaktive Krisenmana-

gementstrategie verstanden wird. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Proaktives Krisenmanagement beinhaltet 

Krisenerkennung und -vorbereitung, das 

Denken in Szenarien und die Einsetzung von 

Mechanismen, welche eine angemessene 

Reaktion auf Frühwarnsignale ermöglichen 

und emotionale Entscheidungen nur aus dem 

Bauchgefühl verhindern sollen. 

Abbildung 11 stellt die vier identifizierten Di-

mensionen dar, welche proaktives Krisenma-

nagement beeinflussen. 

Abbildung 10: Eigenen Darstellung nach Rüsen (2009) 



32  

(1) Mentales Modell des Eigentümers und 

Geschäftsführers 

Der Familienunternehmer repräsentiert 

das Familienunternehmen nicht nur mit 

seinen persönlichen Wahrnehmungen, 

sondern vertritt auch die über Generatio-

nen aufgebauten Familienwerte. Die Stu-

die zeigt die wichtige Rolle des Inhabers des 

Familienunternehmens innerhalb des Krisen-

managements auf. Das Mentale Modell bein-

haltet, welche Gewohnheiten der Eigentümer 

oder Geschäftsführer besitzt, um Informatio-

nen zu analysieren und zu interpretieren, um 

auf Umweltveränderungen zu reagieren und 

Probleme zu lösen. Obwohl das Mentale Mo-

dell sich durch klare Aktionen im Krisenma-

nagement sichtbar zeigt, ist es ein unsichtba-

rer Einflussfaktor. So konnte unter den Fami-

lienunternehmern festgestellt werden, dass 

auf eine Formalisierung bei den Krisenpro-

zessen weitestgehend verzichtet wurde. Das 

dahinterliegende mentale Modell zeigt, dass 

solche Unternehmer generell eine Formali-

sierung der Prozesse als zeitaufwendig und 

hindernd ansehen. Dies könnte auf die Be-

fürchtung des Familienunternehmers hindeu-

ten, seine Wettbewerbsvorteile der Schnel-

ligkeit und agilen Entscheidungsweise durch 

übermäßige Formalisierung zu verlieren.  

(2) Krisenerfahrung 

Krisenerfahrungen der Familienunterneh-

men dienen als Trigger, um sich mit Kri-

senmanagement zu beschäftigen und 

Prozeduren zu überdenken. Ein zweiter un-

sichtbarer Einflussfaktor auf proaktives Kri-

senmanagement ist die Krisenerfahrung des 

Familienunternehmens selbst. Auch wurden 

sich durch diese Zeiten bestimmte Fähigkei-

ten und Skill-Sets angeeignet, welche das 

Familienunternehmen nun befähigten, 

schneller und effektiver zu reagieren. Oft-

mals war es die Abfolge bei den getroffenen 

Maßnahmen und die darüber hinaus gewon-

nene Erkenntnis, dass es in Krisen auf eine 

transparente Kommunikation, auf ausrei-

chende Liquidität und auf zielorientierte 

Handlungen ankommt. 

(3) Organisationsstruktur 

Agilität und kurzen Entscheidungswege 

ermächtigen Führungsverhalten in Kri-

sen. Darüber hinaus können die Formalisie-

rung der Prozesse aber auch der Internatio-

nalisierungsgrad die Organisationsstruktur 

beeinflussen. So kann ein strukturierter Ab-

lauf helfen, die Krisenaufmerksamkeit zu er-

höhen und die Mitarbeiter und Kunden durch 

geeignete Hierarchien und Informationszu-

flüsse auf den nächsten Schritt vorzuberei-

ten. 

(4) Stakeholder 

Familienunternehmen betreiben ein akti-

ves Stakeholdermanagement und legen 

viel Wert auf persönlichen Kontakt mit ex-

ternen und internen Interessenvertretern. 

Vielmehr können auch die Stakeholder und 

der Umgang mit ihnen ein entscheidender 

Faktor sein. Hierbei wurden zwei Gruppen 

identifiziert: Interne und externe Stakeholder.  

Interne Stakeholder: Neben dem Inhaber 

selbst, sind es die Unternehmerfamilie und 

die Beschäftigten des Unternehmens, welche 

die internen Stakeholder darstellen. Hierbei 

sind gerade die Mitarbeiter sehr nah an dem 

operativen Geschäft des Unternehmens. In 

Kombination mit einem sehr engen und per-

sönlichen Vertrauensverhältnis können ge-

rade diese Beziehungen zur frühen Erken-

nung und Mitteilung von potenziellen Krisen-

gefahren nützlich sein. 

 

Externe Stakeholder: Der erste und wich-

tigste identifizierte Stakeholder war der je-

weils im Land vorherrschende Staat und des-

sen behördliche Apparat. Obwohl Unterneh-

men in der DACH Region nicht offiziell ein 

Frühwarnsystem installiert haben müssen, 

um Krisensignale zu berichten, stellt der 

Staat trotzdem bestimmte Rettungspakete. 

Die zweite Gruppe sind die Zulieferer und 

das Firmennetzwerk, welche vor allem durch 

den kontinuierlichen Austausch und den ge-

genseitigen Input sich wertvolle industriein-

terne Kenntnisse weitergeben können.  
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Schlusswort 
Die Erkenntnisse zeigen, dass der Prozess 

der Krisenbewältigung und des Krisenmana-

gements sehr viele Facetten hat. Vor und 

nach der Krise konnte der Einfluss der Fami-

lien gespürt werden. Die Erkenntnisse der 

Studie runden damit ab, dass die Mehrheit 

der Familienunternehmen ein informelles, re-

aktives und stillschweigendes Krisenma-

nagement ausübt. Vielmehr wird der genera-

tionsübergreifende Erfolg auch über Krisen 

hinweg den Familieneigenschaften wie ihrer 

Sparsamkeit und ihrer finanziellen Stabilität 

zugeschrieben anstatt proaktivem Krisenma-

nagement. 

 

Corona war eine Krise besonderen internati-

onalen Ausmaßes. Sie kam unerwartet, 

schnell und betraf jeden persönlich als auch 

geschäftlich. Dabei gab es viele Familienun-

ternehmer, bei denen dies nicht in einer Un-

ternehmenskrise mündete. Dieses bestätigt 

also, dass hart erarbeitete Werte auch in Ext-

remsituationen eine gute Grundlage bilden. 

Diese sind in erster Linie die starke Fokussie-

rung und die Wertschätzung der Mitarbeiter. 

Es sind die Beschäftigten, die in Extremsitu-

ationen den Unterschied ausmachen und auf 

Erfahrungen zurückgreifen können, auch 

wenn diese im Unternehmen nicht strukturell 

verankert sind. Durch dieses Zusammenge-

hörigkeitsgefühl und Vertrauen sollte man 

sich als Familienunternehmen gerade in Kri-

senzeiten nicht von guten Beschäftigten tren-

nen, sondern gemeinsam die Krise bewälti-

gen und den Blick auf die Zukunft richten. 

 

Die konservative Liquiditätsplanung und der 

hohe Eigenkapitaleinsatz geben den Fami-

lienunternehmen Zeit, nach Lösungen für 

operative Herausforderungen zu suchen. 

Dieser Umstand bietet auch eine hervorra-

gende Basis, um bei Bedarf Fremdkapital 

aufzunehmen. Innovationsfreude und die 

kontinuierliche Diversifizierung der Ge-

schäftsbereiche ermöglichten eine Adaption 

an die veränderten Umstände. Dabei agieren 

Familienunternehmen nicht alleine, sondern 

unter Einbezug der Lieferanten, Kunden und  

externen Geschäftspartnern. Hier müssen 

gute Beziehungen insbesondere in Krisen-

zeiten gepflegt werden, damit sie einen posi-

tiven Beitrag zur Krisenbewältigung leisten. 

Zu beobachten ist ein großes Vertrauen in 

die intuitiven Entscheidungen der Unterneh-

mer in Krisensituationen. Die Lenkungskreise 

könnten diese Intuition durch Analysen berei-

chern.  

Als erfolgversprechend haben sich in solchen 

Situationen Lenkungskreise erwiesen, die 

aus engen Vertrauten der Unternehmer zu-

sammengesetzt sind. Konkret setzt sich die-

ser Kreis aus leitenden Mitarbeitern und ex-

ternen Beratern zusammen und streut posi-

tive Impulse in das Familienunternehmen. 

Die richtige Kommunikation ermöglicht es, 

schnell zu agieren und die richtigen Informa-

tionen zu erhalten. Natürlich hängt dies in 

erster Linie von dem Unternehmer in seiner 

Vorbildfunktion ab. Nichtsdestotrotz gibt es 

Elemente, die gut vorbereitet werden können 

(z.B. eine gute Kommunikationsstrategie und 

kontrollierte Informationsflüsse). Durch eine 

transparente und gezielte Datenweitergabe 

konnten Familienunternehmen professionel-

len externen Rat einholen. Bei fehlender Da-

tenbasis litt das Vertrauen der externen Be-

rater und der Aufbau eines gemeinsamen 

Verständnisses war eingeschränkt. Hier kann 

eine systematische Daten- und Beziehungs-

pflege außerhalb von Krisen einen gewalti-

gen Hebel zur Bewältigung von Herausforde-

rungen in Krisensituationen haben. 

 

Die Annahme von digitalen Medien und Platt-

formen sorgte für eine bessere Zusammen-

arbeit in Familienunternehmen und zeigte ei-

nen positiven Effekt auf alle Stakeholder.  

Wichtig für die Zukunft ist eine konsequente 

Aufarbeitung der Lernerfahrungen und deren 

Verfestigung. In diesem Zuge bieten sich 

auch externe Experten an, ihren Beitrag 

durch den Austausch von Erfahrungswerten 

zu leisten. Durch eine Adaption der Familien-

unternehmen an geänderte Umstände wer-

den auch die größten Skeptiker davon über-

zeugt, dass bei Familienunternehmen nicht 

alles beim „Alten“ bleibt.
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