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Geleitwort |

Wirtschaftliche Krisen sind fiir jedes Unternehmen besondere Situationen, in
denen die Funktionsfihigkeit der Organisation auf eine harte Probe gestellt
wird. Dies gilt ganz besonders fiir Familienunternehmen, die neben der rein
wirtschaftlichen Bedrohung auch mit den entstehenden Spannungen zwischen
Familien- und Unternehmensinteressen umgehen miissen. Diese Situationen, in
denen das Uberleben und die Einheit von Familie und Unternehmen bedroht
sind, stellen fiir alle Beteiligte besondere Stress- und Konfliktsituationen dar, da
nicht nur die wirtschaftliche Existenz sondern auch das personliche Lebenswerk
oder das Familienerbe auf dem Spiel stehen.

Aufsichtsgremien féllt in diesen Situationen eine besonders wichtige Rolle zu:
Sie stehen zwischen den Interessen von Familie und Unternehmen und miissen
die Interessen zwischen beiden Polen in Einklang bringen sowie verschiedenste
Konfliktsituationen auflosen. Doch obwohl das Aufsichtsgremium an dieser
Stelle auf einmal sowohl eine Art Schutz des Unternehmens vor der Familie wie
auch umgekehrt sein muss und sich damit die Anforderungen an das Gremium
und seine Mitglieder in erheblichem Mafle verindern, ist eine tiefe Analyse
dieser speziellen Situation bislang ausgeblieben.

Der besondere Verdienst von Till-Alexander Freysoldt ist es, sich dieser Liicke
angenommen und zu deren SchliefSung beigetragen zu haben. Hierbei erscheint
besonders erwahnenswert, dass trotz des wissenschaftlichen Erkenntnisinter-
esses des Autors immer auch die Frage nach praktischen Implikationen gestellt
wird. Durch die detaillierten und eng am empirischen Material erarbeiteten
Ergebnisse schafft es der Autor, die Besonderheiten von Aufsichtsgremien in
Familienunternehmen wihrend Krisensituationen eingehend zu analysieren
und gleichzeitig praxisorientierte Vorschlige abzuleiten.

Ich habe die Arbeiten zu diesem Buch sehr gerne aktiv begleitet, da mir
aufgrund meines Backgrounds die Verbindung von wissenschaftlicher For-
schung und praktischen Ergebnissen besonders am Herzen liegt. Gerade in
einem schwierigen thematischen Umfeld wie dem hier vorliegenden, zu dem
sich viele Beteiligte nur ungern duflern wollen, erschien mir eine gezielte Un-
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10 Geleitwort |

terstiitzung besonders sinnvoll. Es bleibt zu hoffen, dass die interessanten Er-
gebnisse dieses Buches bei vielen Familienunternehmen und mit ihnen ver-
bundenen Personengruppen auf eine moglichst grofie und positive Resonanz
stoflen werden.

Ich wiinsche den Leserinnen und Lesern dieses Buches, dass sie die hoch
relevanten Erkenntnisse fiir Aufsichtsgremien in Familienunternehmen mit in
die Praxis nehmen und fiir sich umsetzen konnen. Dem Autor wiinsche ich
wiederum, dass er die Ergebnisse seiner Forschung auf seinem weiteren beruf-
lichen Wege aktiv nutzen und damit vielleicht dem einen oder anderen Fami-
lienunternehmen in der Vorbereitung auf oder im Umgang mit einer Krise be-
hilflich sein kann.

Schaan (Liechtenstein), im April 2013 Prof. Dr. Pius Baschera
Verwaltungsratsprdsident der Hilti Corporation, Verwaltungsratsmitglied der
E. Hoffmann-La Roche AG und der Schindler-Gruppe, Beiratsmitglied der Vor-
werk & Co. KG und der Ardex GmbH sowie Prisident des Verwaltungsrats der

Venture Incubator AG

Professor fiir Unternehmensfiihrung an der ETH Ziirich (Schweiz)
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Geleitwort 11

Die Rolle von Aufsichtsgremien gerade in Familienunternehmen in Deutschland
ist bislang noch wenig untersucht. Die schwache empirische Befundlage er-
staunt, denn immerhin spielt der Beirat in vielen Familienunternehmen heut-
zutage eine deutlich wahrnehmbare Rolle, bzw. er spielt nicht nur ein, sondern
viele verschiedene mogliche Rollen. Denn als Institution ist er fiir diese Unter-
nehmensform nicht vorgeschrieben, so dass seine Installation und Zusam-
menstellung freiwillig erfolgt. Auch ist die Zuweisung spezifischer Funktionen
jeweils weitgehend ins Belieben der Unternehmensfamilie gestellt.

Vor dem Hintergrund dieses weiten Feldes an Mdglichkeiten findet sich in
unserer Kultur eine entsprechend grof3e Bandbreite von unterschiedlichen L6-
sungen, finden sich viele unterschiedliche Formen und Auspragungen, Funk-
tionen und Aufgabenbereiche. Der Beirat mag, vor allem in den frithen Ent-
wicklungsphasen eines Familienunternehmens, als unnoétig erlebt werden. Er
mag dann vom Griinder bzw. von der Griinderin im Erbprozess eingerichtet
werden, um den Nachfolger/die Nachfolgerin zu unterstiitzen oder aber auch in
die Schranken zu weisen, vielleicht wird er auch als beratendes Gremium ein-
gerichtet, das mit guten Freunden besetzt wird, manche wiirden da auch vom
»Feigenblatt« sprechen. Doch das ist nicht die Regel, vielfach wird eine Bei-
ratsstruktur bewusst geschaffen und auf das Verhiltnis von Familie und Un-
ternehmen zugeschnitten. So kann im Fall der Fithrung des Unternehmens
durch operativ titige Familienmitglieder die Familie den eigenen Einfluss be-
grenzen und balancieren wollen, ein mehrheitlich familienfremd besetzter
Beirat schaut dann der Familie auf die Finger und gleicht mogliche blinde Flecke
aus. Bei einem iiberwiegend externen Management kann die Funktion eine
ginzlich andere sein, wenn ein Uberwiegen der Familie im Beirat dafiir sorgt,
dass die Stimme der Eigentlimer in operativen und strategischen Fragen dicht
am Unternehmen platziert und gewihrleistet ist. In jedem Fall ist gerade ange-
sichts der Rolle von denkbaren Konfliktdynamiken und emotionalen Eskala-
tionen innerhalb der Familie oder zwischen Familie und Management ein Beirat
als neutrale und vermittelnde Instanz sehr wichtig, weil er nah genug an allen
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12 Geleitwort I

Parteien »dran« ist und zugleich weit genug entfernt, um zwischen den Logiken
von Familie und Unternehmen vermitteln zu kénnen.

Wie auch immer er formal ausgestattet ist: wenn er einmal eingerichtet ist, ist
der Beirat ein Gremium, das zwischen den Belangen der Familie und des Un-
ternehmens vermittelt und vielfach als »Puffer, als »Arena zum Ausgleich po-
tentieller Interessenskonflikte« wirkt. Entsprechend bedeutsam ist daher die
Frage, wie sich der Beirat in Krisenfdllen verhalt. Er wird von den krisenhaften
Prozessen im Unternehmen, die immer zugleich auch die Familie betreffen, stets
auf eine besondere Weise ergriffen werden und, noch wichtiger, das Verhalten
der Beiratsmitglieder diirfte fiir den Verlauf einer Krise nicht unmaf3geblich
sein. Die Aufgabe zu untersuchen, wie sich die Rolle des Beirats in krisenhaften
Verldufen wandelt, ist daher hochgradig relevant, das zeigen die Ergebnisse
dieser Arbeit auch eindriicklich. Zugleich ist eine wissenschaftliche Untersu-
chung der Prozesse in diesem Gremium alles andere als einfach. Denn keiner
lasst sich gern »in die Karten« schauen, im Krisenfall schon gar nicht. Aber
genau das war es, was den Autor dieser Studie interessierte! Er gab sich nicht mit
einfachen Moglichkeiten zufrieden, sondern wagte sich von Aufgabenstellung
und Untersuchungsdesign her an ein Tabuthema heran, ndmlich genau an den
Themenbereich, den er als eine explizite Forschungsliicke identifiziert hatte.
Seine Feldforschung, die sich im Vorgehen und in der Methodik an die Bedin-
gungen eines eher sperrigen »Gegenstands« anpassen musste, ist in vieler
Hinsicht bahnbrechend. Es war viel Feinarbeit und Uberzeugungskraft not-
wendig, bis die Ergebnisse zusammengekommen sind - kein Wunder, dass es
bislang nur wenig Literatur zu diesem Bereich gibt. Till-Alexander Freysoldt legt
nun mit diesem Buch die Ergebnisse seiner Forschungsarbeit vor. Es ist ein
spannendes Buch geworden, eines, das helfen kann und wird, das Zusammen-
spiel von Unternehmensfiihrung, Beirat und externen Stakeholdern in Krisen-
prozessen zu verstehen und mogliche problematische Entwicklungen frithzeitig
zu erkennen, um effektiv gegenzusteuern.

Ich wiinsche diesem Buch viele interessierte Leserinnen und Leser. Diesen
wiederum wiinsche ich, dass sie die Erkenntnisse dieses wichtigen Buches
moglichst unmittelbar fiir ihre eigene Praxis nutzen kdnnen.

Witten, im April 2013 Prof. Dr. Arist v. Schlippe

Akademischer Direktor des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen,
Universitit Witten/Herdecke

Inhaber des Lehrstuhls fiir Fiihrung & Dynamik von Familienunternehmen
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Vorwort und Danksagung

Das vorliegende Buch basiert auf den Erkenntnissen einer Studie, die im Rah-
men einer Dissertation am Wittener Institut fiir Familienunternehmen durch-
gefiihrt wurde. Es beschiftigt sich mit der Rolle und Aufgabe von Beirdten in
Familienunternehmen in der speziellen Situation einer wirtschaftlichen Krise.
Die Idee zu dieser Studie entstand wihrend meiner beruflichen Tatigkeit in
einem Familienunternehmen, das in eine Krisensituation geraten war. Der dort
eingerichtete Beirat nahm in der Krise eine besondere Stellung ein und agierte
als neutrale und vermittelnde Instanz zwischen den verschiedenen An-
spruchsgruppen des Unternehmens. Dies fiihrte mir die Wichtigkeit eines sol-
chen Gremiums im besonderen Umfeld von Familienunternehmen in Krisen-
situationen vor Augen. Aufgrund dieser Erfahrung entstand der Wunsch, die
Rolle von Beirdten in Familienunternehmen wahrend Krisensituationen wis-
senschaftlich zu untersuchen. Im Zuge der niheren Beschiftigung mit dem
Thema wurde fiir mich deutlich, dass die Forschung zu diesem Thema bislang
wenig umfassend ist und teilweise widerspriichliche Ergebnisse aufweist. Das
Ziel der Forschungsarbeit war daher, die Arbeit von Beirdten in Krisensitua-
tionen zu analysieren und im Rahmen der wissenschaftlichen Untersuchung
Handlungsempfehlungen unter der Beachtung der Perspektive von Praktikern
abzuleiten.

Die Durchfithrung der Arbeit wire ohne die umfassende Unterstiitzung einer
Vielzahl von Personen nicht moglich gewesen. Hierfiir mochte ich meinen tief
empfundenen Dank zum Ausdruck bringen. Eine Danksagung an alle an der
Entstehung Beteiligten ist nicht moglich - Ich mochte mich aber bei einigen
Personen besonders bedanken:

Zuerst ist hier mein Doktorvater Herr Prof. Dr. Arist von Schlippe zu nennen,
der mir bei der Gestaltung der Inhalte der Arbeit grof3e Freiheit gelassen, mir
immer wieder mit hilfreichen Hinweisen den Weg gewiesen und mit seinen
Kontakten zu Interviewpartnern die Durchfithrung der Studie iiberhaupt erst
ermoglicht hat. Des Weiteren mdchte ich mich bei meinem Zweitgutachter,
Herrn Prof. Dr. Rudolf Wimmer, dafiir bedanken, dass er mir nicht nur durch
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sein erstes, durchaus kritisches Feedback, sondern vor allem durch viele hilf-
reiche Ergdnzungstexte den Weg gewiesen hat.

Dariiber hinaus gab es eine Vielzahl von Unterstiitzern, die durch kon-
struktive Diskussionen oder die Vermittlung von Kontakten wesentlich zum
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Werner Obermaier (Spencer Stuart), ohne dessen Unterstiitzung die Durch-
fithrung der Arbeit nicht moglich gewesen wire. Daneben méchte ich meinem
Mentor Nils von Kuhlwein (Roland Berger) danken, dessen Hilfsbereitschaft und
dessen Kontakte wesentlich zum Erfolg der Arbeit beigetragen haben. Des
Weiteren bin ich Frau Julia Scheller, Assistentin am Wittener Institut fiir Fa-
milienunternehmen, zu grofiem Dank fiir ihre uneingeschrinkte Unterstiitzung
verpflichtet.

Mein besonderer Dank gilt allen Interviewpartnern fiir ihren zeitlichen
Einsatz und ihre Bereitschaft, offen {iber ihre Erfahrungen zu sprechen. Dank-
barkeit und grofle Hochachtung moéchte ich an dieser Stelle vor allem gegeniiber
den beteiligten Familienunternehmern/-innen und Beirdten zum Ausdruck
bringen, die sich nicht nur erneut mit einer fiir sie sehr schwierigen Situation
auseinandergesetzt, sondern vielmehr eine kritische Reflektion dariiber zuge-
lassen haben.

Die vergangenen Monate wurde ich dariiber hinaus durch viele Freunde
unterstiitzt, denen ich an dieser Stelle herzlich danken mo6chte. Mein besonderer
Dank gilt meinem Studienfreund Sebastian Barth, der mir nicht nur in jeder
Situation hilfreich zur Seite gestanden und immer die richtigen Fragen gestellt
hat, sondern auch zu jeder Zeit der gute Freund war, den man wihrend einer
Forschungsarbeit braucht. Auch den Eltern meiner Freundin mdochte ich hier
ganz besonders fiir Thre grofie Hilfe bei der Korrektur der Arbeit danken.

Die gesamte Studie wire aber vor allem ohne den groflartigen Zuspruch
durch meine Familie nicht durchfiihrbar gewesen. Daher mochte ich meinen
Eltern und meiner Schwester Tonia ganz herzlich fiir ihre unbedingte Unter-
stiitzung danken (und fiir ihre Mitarbeit an der einen oder anderen Korrek-
turschleife).

Der grofite Dank gilt aber meiner geliebten Freundin Jana, die auch in den
schwierigsten Situationen immer zu mir gehalten und an mich geglaubt hat -
und die so unglaublich viel fiir diese Arbeit getan hat. Auflerdem mdchte ich
mich bei meiner geliebten GrofSmutter Mi bedanken - einfach dafiir, dass es sie
gibt. Diesen beiden besonderen Personen widme ich diese Arbeit.

Diisseldorf, im April 2013 Till-Alexander Freysoldt
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| Einfiihrung

Die Wirtschaftskrise der vergangenen Jahre hat tiefe Spuren in der Weltwirt-
schaft hinterlassen. Die Krise war und ist ein dermaflen schwerwiegendes Er-
eignis, dass so gut wie jedes Unternehmen von den Folgen betroffen ist. Hen-
nerkes (2009) stellt dies sehr treffend fest, wenn er ausfiihrt, dass die vergan-
genen Jahre

»...unter dem Zeichen einer weltweiten Finanz- und Wirtschaftskrise in die Wirt-
schaftsgeschichte eingehen [werden]. Ihre Folgen werden uns noch iiber eine lange Zeit
hinweg zu schaffen machen. Betroffen sind ausnahmslos alle Unternehmen, seien es
Publikumsgesellschaften, seien es die Familienunternehmen.«'

In Zeiten wie diesen wird das Management von Krisen zu einer entscheidenden
Ressource. Insbesondere die Frage, wie sich ein Unternehmen in seiner Fithrung
(Aufsichtsgremium und Geschiftsfithrung) auf ein solches Ereignis vorbereiten
kann, ist von zentraler Bedeutung. Dies gilt umso mehr fiir Firmen, die in ihrer
Fithrung durch den Einfluss einer Eigentiimerfamilie entscheidend gepragt sind
und auf die spezifischen Auswirkungen eines solchen Einflusses reagieren
miissen.

Die vorliegende Arbeit wird sich mit diesem Thema auseinandersetzen und
dabei die besonderen Gegebenheiten in deutschen Familienunternehmen mit
ihrem freiwilligen Aufsichtsgremium Beirat in den Fokus stellen. Nachfolgend
soll zundchst kurz erldutert werden, inwiefern das gewéhlte Thema dieser Arbeit
fiir Forschung und Praxis von Relevanz ist und welche Zielsetzung mit dieser
Arbeit verfolgt wird bzw. welches Vorgehen gewihlt wurde, um diese Ziele zu
erreichen.

Die Weltwirtschaftskrise in Folge der Finanzkrise der Jahre 2008/2009 hat die
deutsche Wirtschaft in den vergangenen Jahren stark gepragt. Als Folge dieser
gesamtwirtschaftlichen Entwicklung lag die Anzahl an Firmeninsolvenzen in
den vergangenen Jahren mit jeweils rund 30.000 Fillen auf einem weiterhin

1 Hennerkes (2009) in Niefert et al. (2009), S. 1.
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hohen Niveau.? Diese Daten machen deutlich, dass ein grofer Teil der deutschen
Wirtschaft in den vergangenen Jahren und teilweise auch noch aktuell mit
Krisenzeiten zu kampfen hat.

Fihrt man sich in diesem Zusammenhang vor Augen, dass die deutsche
Wirtschaft stark von mittelstindischen Firmen geprigt ist,” die sich oftmals in
Familienbesitz befinden und somit dem Unternehmenstypus der »Familien-
unternehmen«* zuzurechnen sind, wird deutlich, warum gerade das For-
schungsfeld der Krisenbewiltigung in diesem Unternehmenstypus von beson-
derem Interesse fiir die betriebswirtschaftliche Forschung ist: Untersuchungen
der vergangenen Jahre haben gezeigt, dass bis zu 93 % der deutschen Unter-
nehmen der Kategorie der Familienunternehmen zuzuordnen sind und diese
Unternehmen rund die Hélfte sowohl des Umsatzes als auch der sozialversi-
cherungspflichtigen Beschiftigten in Deutschland ausmachen.’ Eine Studie der
Stiftung Familienunternehmen zur Auswirkung der aktuellen Wirtschaftskrise
auf Familienunternehmen kommt dabei zu dem Schluss, dass ca. 75 % der be-
fragten Unternehmen mit sinkenden Umsitzen zu kimpfen hatten® und somit
ein Grofiteil des Unternehmenstypus Familienunternehmen erst in jiingster Zeit
einer Krisensituation” ausgesetzt war.® Prominente Einzelbeispiele wie die Fir-
men Karmann oder Schiesser zeigen zusitzlich, dass Krisensituationen in Fa-
milienunternehmen von besonderer Relevanz sind.

Vor diesem Hintergrund hat die Forschung in jiingster Zeit die besonderen
Aspekte von Krisen in Familienunternehmen aufgegriffen und vor allem den
Einfluss der Familie auf den Krisenverlauf analysiert. Insbesondere die Ergeb-
nisse der Studie von Riisen (2009)° haben dabei aufgezeigt, welche besonderen
Umstdnde Krisensituationen in einem Familienunternehmen darstellen. Eine
Krise wirkt in einem Familienunternehmen immer sowohl auf das Unternehmen
als auch auf die involvierte(n) Familie(n). Die Krise gefihrdet dabei sowohl die
Existenz des Unternehmens und der Familie als auch die Einheit der beiden und
damit den konstituierenden Kern eines Familienunternehmens.'” Hierbei
nimmt insbesondere die Familie durch ihr Verhalten direkten Einfluss auf den

2 Vgl. Creditreform (2012), S. 1; Creditreform (2011), S. 1.

3 Vgl. Destatis (2008), S. 1.

Zur Definition des Begriffs »Familienunternehmen« siehe Abschnitt I1.2.1, S. 38 dieser Ar-
beit.

Vgl. Wimmer (2009), S. 7.

Siehe hierzu die Ausfithrungen in Wimmer et al. (2009).

Zur Definition des Begriffs »Krise« siehe Abschnitt I1.3.1, S. 42 dieser Arbeit.

Die Ergebnisse der Studie der Stiftung Familienunternehmen werden durch eine weitere
Studie bestitigt. (Siehe hierzu Pricewaterhouse Coopers (November 2010)).

Siehe ergidnzend hierzu auch Riisen/Bottger (2011).

10 Vgl. Riisen (2009), S. 190.
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Krisenverlauf:" Die Literatur zeigt an dieser Stelle beispielsweise auf, dass die
Familie im Verlauf einer Krise durch ein zunehmend emotionales Verhalten das
Vertrauen externer Stakeholder (z.B. der Banken) in die Handlungsfahigkeit des
Unternehmens gefihrden und dadurch den Krisenverlauf beeinflussen kann.'

In diesem Zusammenhang wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass
eine neutrale Instanz in der Fithrung des Familienunternehmens positiven
Einfluss auf den Verlauf einer Krise nehmen konnte,'® da ein neutraler Vermittler
zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen zum einen Konflikte reduzie-
ren und zum anderen das gegenseitige Vertrauen stidrken konnte. Betrachtet
man die Managementstrukturen deutscher Familienunternehmen unter diesem
Aspekt, so wird deutlich, dass von den »typischen« Fithrungsgremien Ge-
schiftsfithrung, Gesellschafterversammlung, Familie und Beirat lediglich der
Beirat mit seinen oftmals externen Mitgliedern' nicht persénlich von der Krise
betroffen ist und somit eine gewisse Neutralitidt aufweisen kann."” Fithrt man
sich an dieser Stelle vor Augen, dass der Beirat als Sdule der Unternehmens-
fithrung in deutschen Familienunternehmen zunehmend an Bedeutung ge-
winnt,'® wird deutlich, dass eine nihere Betrachtung der Rolle des Beirats in der
Krise notwendig erscheint. Neue Untersuchungen zeigen, dass inzwischen rund
ein Viertel der Unternehmen mit einem Umsatz <50 Mio. EUR und mehr als
60 % der Unternehmen mit einem Umsatz von 50 - 500 Mio. EUR in Deutschland
Beirite eingerichtet haben.'” Dabei wird festgestellt, dass diese zunehmend
professionell im Sinne der Erfiillung wirklicher Aufsichtsfunktionen agieren
und mit immer umfassenderen Befugnissen in Bezug auf Strategieentschei-
dungen ausgestattet werden.'®

In der bislang vorliegenden Literatur zum Thema Familienunternehmen und
Krise wurde der Beirat als moglicher Teil der Krisenbewiltigung zwar erwihnt,
eine tiefergehende Erforschung fand aber weitgehend nicht statt. Obwohl zwar
z.B. auf die Moglichkeit hingewiesen wird, dass ein Aufsichtsgremium Trager
des Krisenmanagements sein kann'" und dem Beirat aufgrund seiner Neutralitt

11 Vgl. Riisen (2009), S. 191. Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Wirkung einer Krise auf das
Familienunternehmen siehe Abschnitt IIL.6, S. 70 dieser Arbeit.

12 Vgl. Riisen (2009), S. 131; Oesterheld (2002), S. 144 1. V.m. S. 163.

13 Vgl. Riisen (2011b), S. 223; Riisen (2009), S. 136 f.

14 Vgl. Brose (2006), S.23. Es werden ca. 2/3 aller Beiratsmitglieder als extern klassifiziert.

15 Vgl. Keppel (2011), S. 355; Henseler (2006), S. 136 ff.; Wieczorek (1998), S. 123. Fremdge-
schiftsfithrer sind zwar nicht familidr von der Krise des Unternehmens betroffen, weisen
aber wegen ihrer operativen Einbindung ebenfalls keine vollstindige Neutralitit auf.

16 Vgl. Klein (2000), S. 167 f.

17 Vgl. Achenbach (2010), S. 16.

18 Vgl. Leendertse (2009). Die Entwicklung eines Governance Kodex fiir Familienunternehmen
unterstreicht die Bedeutung zusatzlich. (Siehe hierzu Intes Unternehmensberatung (2010)).

19 Vgl. Riisen (2009), S. 204; Miiller (1986), S. 429.
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eine potenziell besondere Rolle z.B. in Verhandlungen mit Banken® zugespro-
chen wird, findet eine detaillierte Betrachtung der Arbeit und Moglichkeiten
eines Beirats wihrend einer Krise in der vorliegenden Literatur kaum statt.”’
Lediglich die Studie von Oesterheld (2002) geht auf die spezifische Arbeitsweise
von Beirdten in einer Krise ein und untersucht, welche Aufgaben das Gremium
wihrend einer Krise ausfiillt und ob es dabei effizient arbeitet. Ergebnis der
Studie ist, dass Beirite in Krisensituationen vermehrt andere Aufgaben wahr-
nehmen und bei der Anpassung an die neuen Aufgaben zunehmend ineffizient
werden. Durch diese Entwicklung konnen sie ihre theoretisch positive Rolle als
neutraler Mittler und Vertrauensorgan zwischen den verschiedenen An-
spruchsgruppen oftmals nicht ausfiillen.””

Diese Ergebnisse erscheinen vor dem Hintergrund der theoretisch positiven
Wirkung eines neutralen Beirats in der Krise als kontraintuitiv und werfen
verschiedene Fragen auf: Zum einen bleibt die Frage ungeklért, wie eine Krise
genau auf die Aufgaben eines Beirats in einem Familienunternehmen wirkt und
welche Rolle dabei die das Gremium umgebenden Stakeholder spielen. Zum
anderen bleibt in der bisherigen Forschung die Frage unbeantwortet, wie sich
das Gremium genau an die durch eine Krise ausgelosten Verdnderungen in
einem Familienunternehmen anpasst und welche Auswirkungen dies auf die
Erfiillung der an das Gremium gestellten Aufgaben hat.

Ein Ansatz zur Beantwortung dieser Fragen ldsst sich in der angelsdchsischen
Corporate Governance® Literatur finden. Die Analyse von Aufsichtsgremien
und ihrer Arbeit innerhalb von Unternehmen wird dort zumeist mit Hilfe der so
genannten »Gruppenforschung« vorgenommen.”* Grundgedanke dieses For-
schungsansatzes ist das Verstindnis des Aufsichtsgremiums als Gruppe von
Individuen, die sowohl durch ihre individuellen Féhigkeiten als auch ihr Zu-
sammenwirken und den Einfluss ihres Umfelds eine Gruppenleistung erbringen.
Da eine Krise sowohl auf das einzelne Mitglied als auch die Gruppe als Ganzes
sowie deren Kontext (Familienunternehmen) wirkt, erscheint fiir das skizzierte
Forschungsfeld der Gruppentheorieansatz viel versprechend, da dieser sowohl
die Gruppe an sich als auch ihren Kontext analysiert und diese Ebenen in Be-
ziehung zueinander setzt. Eine eingehende Analyse der Gruppe »Beirat« sowie

20 Vgl. Klaus (1991), S. 57.

21 Vgl. Henseler (2006), S. 56.

22 Vgl. Oesterheld (2002), S. 252 ff.

23 Unter Corporate Governance wird die inhaltliche und organisatorische Gestaltung der
Leitung und Kontrolle von Unternehmen verstanden. Fiir eine Darstellung verschiedener
Corporate Governance-Definitionen siehe z.B. Iliou (2010), S. 4 ff.

24 Fiir eine Einfithrung in das Themenfeld der Gruppenforschung im Bereich der Corporate
Governance siehe Forbes/Milliken (1999) oder die Meta-Studie von Dalton et al. (1998).
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deren Arbeit in einer Krisensituation in einem Familienunternehmen wurden

jedoch bisher noch nicht vorgenommen.

Ziel dieser Studie soll es sein, die skizzierte Forschungsliicke in Bezug auf die
Arbeit eines Beirats sowie dessen Aufgaben zwischen den verschiedenen
Stakeholdern eines Familienunternehmens wéhrend einer Krise aufzugreifen
und mit Hilfe des Analysekonstrukts der Gruppentheorie insbesondere folgende
Fragen zu beantworten bzw. erste Erklarungsansitze zu erarbeiten:

1. Wie wirken die durch eine die Existenz der Einheit Familie/Unternehmen
bedrohende Krise betroffenen Stakeholder auf die Aufgaben eines Beirats in
einem Familienunternehmen?

2. Wie passt sich der Beirat eines Familienunternehmens an eine die Existenz
der Einheit Familie/Unternehmen bedrohende Krise an?

Gesamtziel der hier vorliegenden Studie ist die Erarbeitung wesentlicher Wir-
kungszusammenhinge und Einflussfaktoren fiir die Arbeit von Beirdten in
Krisensituationen von Familienunternehmen. Darauf aufbauend sollen ferner
Handlungsempfehlungen in Bezug auf die Ausgestaltung und Rahmensetzung
von Beirdten abgeleitet werden, um deren Arbeitsfihigkeit in der Krise best-
mdoglich zu unterstiitzen.

Die Arbeit greift dabei die Forschung zu Krisen in Familienunternehmen auf
und kombiniert sie mit den Erkenntnissen der angelsichsischen Corporate
Governance Forschung. Hierzu muss allerdings festgestellt werden, dass die
vorhandene Forschung in diesem Themenumfeld zwar ausreichend ist, um ein
theoretisches Verstindnis fiir die Arbeitsweise eines Beirats zu erhalten, sie sich
jedoch aufgrund des eingeschrinkten empirischen Forschungsstands und der
hohen Komplexitit der zu analysierenden Phdnomene nicht zur Ableitung be-
lastbarer Hypothesen eignet. Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist somit,
weniger das Bekannte zu iiberpriifen als vielmehr Neues zu entdecken.”” Um
entsprechend eine moglichst offene empirische Erhebung zu erméglichen,
wurde ein qualitativ exploratives Forschungsdesign gewahlt, wobei als Methode
der Datenerhebung leitfadengestiitzte, narrative Experteninterviews mit Bei-
ratsmitgliedern, Mitgliedern von Unternehmerfamilien, Geschiftsfiihrern sowie
externen Experten wie beispielsweise Sanierungsberatern eingesetzt wurden.
Insgesamt wurden 24 Experten mit unterschiedlichen Beziigen zum For-
schungsthema interviewt, wobei auf eine moglichst grofle Perspektivenvielfalt
Wert gelegt wurde (siehe Abbildung 1).*

Bei der Auswahl der Interviewteilnehmer wurde dariiber hinaus darauf ge-

25 Zu detaillierten Ausfithrungen bzgl. des methodischen Vorgehens siehe Anhang A1, S. 205.
26 Die Interviews dauerten zwischen zwanzig und einhundertneunzehn Minuten, wobei der
Durchschnitt bei sechsundsechzig Minuten lag.
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INTERNE EXTERNE
| BEIRAT |
Familie Rechtsanwilte
[ Person 11|
Ferson 12
Person 19
:
Banker
[ __Person21 |

Person 20

Sonstige Externe

_ Person 27 Person 15 (z.B. Professionelle Beirite)
[_rorsonzs _JBI _Person22 | __person2s
Aktuelle GF Ehem. GF ;

Person 3

1} Pilot-Interviews
GF = Geschafsfuhrer

Abb. 1: Teilnehmer der Studie (Quelle: Eigene Darstellung)

Basonin
Sanierungsexperten

achtet, ein moglichst breites Spektrum an Krisenphasen im theoretischen
Sampling abzubilden. Das Sampling wurde so ausgewihlt, dass vor allem Er-
trags- und Liquiditdtskrisen” moglichst umfassend abgebildet werden (siehe

Abbildung 2).%*

Insgesamt bestand das Ziel, eine maximale strukturelle Variation der Inter-
viewpartner bei gleichzeitiger Unterschiedsminimierung zu erreichen, um eine

moglichst dichte und erklirende Beschreibung der Phinomene im For-

27 Um eine Einordnung der Unternehmen in die unterschiedlichen der Krisenstadien vor-

nehmen zu konnen, wurde aus den frei verfiigbaren Informationen (Interview, Internet,
Presse) sowie konkreten Aussagen der Teilnehmer iiber die involvierten Unternehmen durch
den Autor eine entsprechende Einschitzung vorgenommen. Diese Einschitzung basierte
u.a. auf dem prozentualen Riickgang des Umsatzes in der Krise sowie der Entwicklung von
Mitarbeiterzahlen, Investitionen, Gewinn und der Eigenkapitalquote (sofern verfiigbar). Die
Einordnung ist aufgrund der lediglich geringen zur Verfiigung stehenden Informationen
nicht anhand einer festen betriebswirtschaftlichen Definition sondern zu einem Teil auf-
grund der subjektiven Einschitzung des Forschers vorgenommen worden. Unabhingig von
der genauen Einordnung zeigt sich aber, dass das Sample eine grofle Bandbreite des The-
menkomplexes abdeckt.

28 Da mehrere Studienteilnehmer in verschiedenen relevanten Beiriten Mandate wahrnehmen,
stimmt die Zahl der Teilnehmer nicht mit der Zahl der betrachteten Unternehmen iiberein.
Die tatséchliche Anzahl der durch die Interviewpartner begleiteten Krisenfille diirfte noch
deutlich hoher liegen (Die in den Interviews durch die Interviewpartner genannte Zahl
begleiteter Fille lag bei insgesamt mehr als 50). Da aber nicht fiir alle Teilnehmer alle
Mandate bekannt waren, wurden nur die aufgenommen, die bekannt oder aus 6ffentlich
zuginglichen Quellen zu definieren waren. Bzgl. Details zu den an der Studie teilnehmenden
Unternehmen siehe Fufinote 570, S. 215.
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Fokus der Arbeit

Strategie-Krise Ertrags-Krise |Liquiditats-Krise Insolvénz

hoch

Gefahr der Trennung von
Familie und Unternehmen

niedrig

‘Wissen der interviewten externen Experten

niedrig Erkennbarkeit hoch
@ = Teilnehmende Unternehmen der Studie, Einordnung aufgrund der subjektiven Einschitzung des Forschers

Abb. 2: Einordnung der teilnehmenden Unternehmen nach Krisenphasen (Quelle: Eigene
Darstellung)

schungsfeld durchfithren zu konnen. Die Interviews mit Vertretern aller we-
sentlichen an Interaktionen des Beirats beteiligten Gruppen ermdoglichten die
detaillierte Analyse der Arbeit des Beirats in der Krise sowie wesentlicher in-
und externer Einflussfaktoren.

Als Ergebnis stellt diese Arbeit auf theoretischer und empirischer Ebene
einen Beitrag sowohl zur Forschung iiber Krisen in Familienunternehmen als
auch zu Beirdten dar. Zusitzlich werden Implikationen dafiir geliefert, welche
Einflussfaktoren relevant fiir die Arbeit eines Beirats in der Krise sind und
welche Folgerungen sich daraus fiir die Corporate Governance von Familien-
unternehmen ableiten lassen. Die Ergebnisse sind daher fiir Forscher, Famili-
enunternehmen, deren Fithrung und Eigentiimer sowie fiir externe Berater von
Interesse.

Die Arbeit gliedert sich in sechs Abschnitte. Zunéchst sollen aufbauend auf
der hier dargestellten Einleitung (Abschnitt I) die fiir die Arbeit zentralen Be-
griffe Beirat (inkl. Einordnung in den Gruppenkontext), Familienunternehmen
und Krise definiert werden (Abschnitt II). Daran anschliefSend wird der Stand
der Forschung im thematischen Umfeld der Arbeit aufgezeigt (Abschnitt IIT)
und die Forschungsliicke abgeleitet (Abschnitt IV). Abschnitt V stellt an-
schlieflend die Ergebnisse der Untersuchung dar, bevor abschlieffend eine zu-
sammenfassende Schlussbetrachtung der Arbeit vorgenommen wird (Ab-
schnitt VI) (siehe Abbildung 3).
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| 1. Einleitung |

| 1. Definitionen |

| I1.1 Beirat (inkl. Beirat als Gruppe/Team) ‘
¥
| 11.2 Familienunternehmen (FU) ‘
v
| 113 Krise
v

| lll. Forschungsstand |

I1l.1 Teams in Krisensituationen

1.2 Aufsichtsgremien als Teams

111.3 Aufsichtsgremien als Teams in Krisensituationen

11l.4 Aufsichtsgremien in Familienunternehmen

111.5 Aufsichtsgremien als Teams in Familienunternehmen

| 111.6 Familienunternehmen in Krisensituationen ‘

| I11.7 Aufsichtsgremien in Familienunternehmen in Krisen
Y

| IV. Forschungsliicke |

| V. Ergebnisse ]

V.1 Grundsatzliche Wiikungszusammenhange

V.2 Detailana!yse:Wirkung einer Krise
| Ertragskrise | | Liquiditatskrise |

Y A

| V1. Schlussbetrachtung |

| V1.1 Zusammenfassung ]

i | V1.2 Ansétze zur Vorbereitung eines Beirats

Abb. 3: Aufbau des Buchs (Quelle: Eigene Darstellung)
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Die hier vorliegende Arbeit befasst sich mit der Schnittmenge von vier ver-
schiedenen Forschungsgebieten. Hierbei handelt es sich um die Bereiche Beirat,
Familienunternehmen, Krise und Gruppe/Team (siehe Abbildung 4). Fiir die
Darstellung der theoretischen Grundlagen dieser Arbeit erscheint zundchst die
Definition der wesentlichen Begriffe erforderlich, um zum einen ein einheitli-
ches Verstindnis dieser herzustellen und zum anderen sich daraus ergebende
wesentliche Merkmale ableiten zu kénnen.

1.1 Beirat

Der Beirat stellt das zentrale Untersuchungsobjekt der vorliegenden Studie dar
und soll daher zuerst expliziert werden. Bei der Analyse der vorliegenden Li-
teratur zum Thema Beirat ist festzustellen, dass diese noch recht iiberschaubar
ist und insbesondere aus der juristischen Forschungslandschaft stammt. Hin-
tergrund ist hier vermutlich, dass der Beirat ein freiwillig einzurichtendes
Gremium ist, das auf Grund seiner damit einhergehenden groflen Gestal-
tungsmoglichkeiten vor allem aus juristischer Sicht ein interessantes Untersu-
chungsobjekt darstellt.”” Fiir die betriebswirtschaftliche (Corporate Gover-
nance) Forschung ist der Beirat hingegen erst in den letzten Jahren mit zu-
nehmender Bedeutung und voranschreitender Professionalisierung interessant
geworden.”

29 Es besteht nur fiir Unternehmen in Form einer AG oder GmbH mit <500 Mitarbeitern eine
Pflicht zur Einrichtung eines Aufsichtsgremiums.
30 Vgl. Henseler (2006), S. 1.
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Familien-
Unter-
nehmen
(FU)

Beirat / Board
(Aufsichtsgremien)

Abb. 4: Darstellung der vier relevanten Theoriegebiete (Quelle: Eigene Darstellung)

11.1.1 Definition des Beirats

Zur Herleitung einer Definition des Begriffs Beirat’ fiir diese Arbeit soll vor dem
Hintergrund der beschriebenen umfinglichen juristischen Literatur zunichst
eine legale Einordnung erfolgen. Betrachtet man die gesetzlichen Regulierungen
beziiglich der Einrichtung eines Beirats, so ldsst sich feststellen, dass dieser, im
Gegensatz zu seinem Pendant, dem Aufsichtsrat, nicht eng gesetzlich geregelt

31 Fiir den Begriff »Beirat« werden héufig synonyme Begriffe wie »Verwaltungsrat«, »Firm-
enrat«, »Altestenrat«, »Gesellschafterausschuss« oder »Familienrat« verwendet. (Vgl
Wilzholz (2005), S. 391; Wieczorek (1998), S. 119). Teilweise sind auch fakultative »Auf-
sichtsrite« in ihrer Ausrichtung identisch mit einem Beirat. (Vgl. Lange (2009), S. 250). In
dieser Arbeit ersetzt der Begriff Beirat die verschiedenen Benennungen.
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sondern vielmehr ein hochgradig flexibles Gremium ist, das nach den Wiin-
schen der Eigentiimer eines Unternehmens frei gestaltet werden kann.*

Aus juristischer Sicht werden dabei statuatorische und fakultative Beirite
unterschieden.” Als statuatorisch (organschaftlich) wird ein Beirat bezeichnet,
der im Gesellschaftervertrag ausdriicklich als Teil der Unternehmensspitze er-
wahnt wird. Beirite, die sich am klassischen Aufsichtsrat orientieren und somit
als Hauptaufgabe die Kontrolle der Geschiftsfiihrung aufweisen, sind zumeist
statuatorisch, da diese das Verhiltnis der Gesellschaftsorgane untereinander
beriihren und der Beirat damit integrierter Teil der Gesellschaft wird.* Ein rein
beratender Beirat kann demgegeniiber auch auflerhalb des Gesellschafterver-
trages als fakultatives (schuldrechtliches) Gremium etabliert werden.” Die hier
vorliegende Arbeit wird sich auf statuatorische Beirite beziehen, da diese einen
eindeutig definierten Rahmen besitzen und damit eine bessere empirische
Abgrenzbarkeit sowie hohere Vergleichbarkeit aufweisen.

Neben der juristischen Sicht auf Beirdte wurde durch die betriebswirt-
schaftliche Literatur der Versuch unternommen, Beirite unabhingig von ihrer
juristischen Ausgestaltung zu typologisieren und daraus Definitionskriterien
abzuleiten. Kormann (2008) stellt hierzu fest, dass Beirite freiwillig eingerichtete
Gremien in der Unternehmensspitze sind, die, anders als rein familieninterne
Gesellschafterausschiisse, zumeist {iber externe Mitglieder verfiigen und im
Gegensatz zu klassischen Aufsichtsriten auf die Vertretung von Arbeitnehmern
im Gremium verzichten.*® Dariiber hinaus werden Beirite betriebswirtschaftlich
vor allem anhand der durch sie wahrgenommenen Aufgaben typologisiert.

Beirdte konnen demnach
— Eine reine Reprisentationsfunktion erfiillen,

— Unverbindliche Beratungsfunktionen leisten,

— Einfache Aufsichts- und Kontrollfunktionen wahrnehmen,

— Kombinierte Aufsichts-, Kontroll- und Beratungsfunktionen iibernehmen,

— Umfassende Aufsichts-, Kontroll-, Beratungs- sowie zusétzliche Funktionen
insbesondere gegeniiber den Gesellschaftern ausfithren.”

Vor dem Hintergrund der dargestellten unterschiedlichen Definitionen des
Begriffs Beirat in der juristischen und betriebswirtschaftlichen Literatur soll im

32 Vgl. Ruter/Thiimmel (2009), S. 60 ff.; Kormann (2008), S. 35.

33 Vgl. Hinterhuber/Minrath (1994), S. 82 ff.

34 Vgl. Henseler (2006), S. 6 ff.; Wieczorek (1998), S.120; Klaus (1988), S. 33.

35 Vgl. Ruter/Thiimmel (2009), S. 60 ff.; Brose (2006), S. 16. In der Praxis wird der Beirat
zumeist gesellschaftsvertraglich verankert: 4 von 5 Beirdten sind im Gesellschaftervertrag
verankert und 90 % werden unbefristet eingerichtet. (Vgl. Rieger et al. (2003), S. 25).

36 Vgl. Kormann (2008), S. 6 i. V.m. S. 106.

37 Vgl. Kormann (2008), S. 480 f.
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Sinne dieser Arbeit fiir den Begriff Beirat eine Definition unter Beriicksichtung
beider Betrachtungsweisen gewahlt werden. In Anlehnung an Brose (2006) und
Oesterheld (2002) wird der Beirat daher wie folgt definiert:

»Der Beirat ist ein von den Unternehmenseigentiimern freiwillig geschaffenes statua-
torisches Gremium, welches hierarchisch in der Unternehmensspitze angesiedelt ist.
Es verfiigt iiber Entscheidungsbefugnisse und nimmt im Sinne der Gesellschafter vor
allem Aufsichts-, Kontroll- und Beratungs- sowie dariiber hinaus gehende Aufgaben
gegeniiber der Geschiftsfithrung bzw. den Gesellschaftern wahr. Das Gremium verfiigt
tiber mindestens ein Mitglied, das nicht verwandtschaftlich mit dem/den Eigentii-
mer(n) verbunden ist und weist keine Arbeitnehmervertreter auf.«*

Beziiglich der zentralen Merkmale eines Beirats zeigt die Literatur einige em-
pirische Erhebungen auf, die nachfolgend kurz dargestellt werden sollen.

11.1.2  Allgemeine Merkmale eines Beirats

Der Beirat ist ein zumeist eher kleines Gremium mit drei bis sieben Mitglie-
dern,” das sich vier bis sechs Mal im Jahr trifft und im Zuge dieser Sitzungen
beratende oder aufsichtsrechtliche Aufgaben gegeniiber dem Unternehmen
wahrnimmt.* In Bezug auf die Besetzung von Beiriten kann festgestellt werden,
dass mehr als die Halfte der Unternehmen einen gemischten Beirat aus in- und
externen Mitgliedern"' besitzt und ca. 70 % der Beiratsmitglieder als extern
bezeichnet werden kénnen.*’ Dabei stellen Rechtsanwilte und Wirtschaftspriifer
mit 17 % die grofite Gruppe unter den Beiratsmitgliedern.” Weitere grofle
Gruppen sind befreundete Geschiftsfithrer anderer Unternehmen sowie Mit-
glieder einer Unternehmerfamilie.* Die Auswahl der Mitglieder erfolgt dabei
zumeist aus dem niaheren Umfeld des Unternehmens bzw. der Eigentiimer.*
Der Beirat erfullt innerhalb eines Unternehmens eine Reihe von Aufgaben,4
wobei die jeweilige konkrete Ausgestaltung durch die fehlende rechtliche Rah-

6

38 Vgl. Brose (2006), S. 15; Oesterheld (2002), S. 29.

39 Vgl. Achenbach (2010), S. 60; Rieger et al. (2003), S. 37; Vogler (1990), S. 279.

40 Vgl. Kormann (2008), S. 388. 50 % der Beiridte treffen sich maximal 4 Mal pro Jahr und
verwenden dafiir 3 -6 Tagen pro Jahr. (Vgl. Rieger et al. (2003), S. 31ff).

41 In 2/3 aller Beirite ist mindestens ein internes Mitglied. (Vgl. Klein (2000), S. 144).

42 Vgl. Brose (2006), S. 29; Oesterheld (2002), S. 41; Rieger et al. (2003) stellen in einer fritheren
Studie 50 % externe Mitglieder fest (Vgl. Rieger et al. (2003), S. 46.)

43 Vgl. Brose (2006), S. 23 i.V.m. S. 28. In 1990 wurden 21 %, in 1985 sogar noch 24 % fest-
gestellt. (Vgl. Vogler (1990), S. 315; Gaugler/Heimburger (1985), S. 91).

44 Vgl. Achenbach (2010), S. 63; Klaus (1991), S. 62; Vogler (1990), S. 315.

45 Vgl. Hennerkes (2002), S. 111.

46 Siehe fiir ausfithrliche Ausfithrungen Abschnitt I11.4.2, S. 65.
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mensetzung sehr unterschiedlich ausfallen kann.”” Der Beirat muss sich dabei oft
mit einer eher unklaren Aufgabenstellung auseinandersetzen.*® Die hiufigsten
Aufgaben eines Beirats sind dabei die Kontrolle und Beratung® der Geschifts-
fithrung. Dariiber hinaus kann der Beirat auch besondere Aufgaben z.B. in
Bezug auf die Reprisentation des Unternehmens nach auflen sowie in Bezug auf
den Aufbau von Netzwerken wahrnehmen.”
Aus diesen diversen Aufgaben ergeben sich fiir den Beirat verschiedene An-
forderungen, die sich als drei Grundparadoxien zusammenfassen lassen:
1. Eristin die Unternehmensleitung involviert, ohne diese operativ auszuiiben.
2. Er muss ein grundlegend kritisch eingestelltes Gremium sein, dessen wich-
tigste Ressource dabei aber gleichzeitig das Vertrauen in sowie das Vertrauen
der Geschiftsleitung ist.”!
3. Er muss unabhingig von Interessen einzelner Stakeholder sein, gleichzeitig
aber eine gute Vernetzung mit in-/externen Ressourcen sicherstellen.*

Diese Ausfithrungen verdeutlichen, dass Beirate trotz ihrer grundsitzlich sehr
individuellen Ausgestaltung vor dhnlichen Herausforderungen stehen und der
Umgang mit den beschriebenen Paradoxien ein wesentlicher Einflussfaktor bei
der Erfiillung der an sie gestellten Aufgaben ist.

Auf diesen grundsitzlichen definitorischen Abgrenzungen aufbauend soll
nachfolgend der Beirat als Gruppe analysiert werden.

11.1.3 Der Beirat als Gruppe/Team

Da die vorliegende Arbeit auf der bisherigen Corporate Governance Forschung
aufsetzt, die insbesondere durch die Forschung zu Kleingruppen gepragt wird,
erscheint zunichst eine Auseinandersetzung mit der Frage notwendig, wie der
Begriff der Gruppe in diesem Forschungszweig definiert wird und ob der Beirat
im definitorischen Sinne eine Gruppe darstellt. Die Literatur definiert eine
Gruppe in Abgrenzung zu verwandten Begriffen wie Institution, Organisation,
Netzwerk oder Gesellschaft® entlang verschiedener Kategorien, die nachfolgend
auf den Beirat als Untersuchungsobjekt angewendet werden sollen.

47 Vgl. Henseler (2006), S. 120.

48 Vgl. Kormann (2008), S 48.

49 Vgl. Klaus (1991), S. 2; Richter/Freund (1990), S. 39 ff.

50 Vgl. Iliou (2010), S. 197; Kormann (2008), S. 460 ff. i. V.m. S. 478 ff.

51 Vgl Klaus (1991), S. 4i.V.m. S. 20 ff.

52 Vgl. Huse (2007), S. 225; Behan (2006), S. 48.

53 Fiir eine genaue Abgrenzung der Begriffe Gruppe, Institution, Organisation, Netzwerk und
Gesellschaft siehe Konig/Schattenhofer (2010), S. 16 ff.
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Als erstes konstituierendes Element einer Gruppe fiihrt die Literatur die
Zusammenfithrung von drei bis zwanzig Mitgliedern auf, die eine gemeinsame
Aufgabe oder ein gemeinsames Ziel verfolgen. Der Beirat als Gremium mit zu-
meist drei bis sieben Mitgliedern® wird innerhalb eines Unternehmens mit dem
klaren Ziel der Beratung und Kontrolle gegeniiber den Eigentiimern und der
Geschiftsfiihrung eingefiihrt,” wodurch dieses Kriterium als erfiillt angesehen
werden kann. Weitere Kriterien fiir eine Gruppe stellen die Moglichkeit einer
direkten (face-to-face) Kommunikation sowie das Zusammenwirken fiir eine
gewisse zeitliche Dauer dar. Der Beirat erfiillt diese Kriterien dahingehend, dass
sich das Gremium in regelmifligen Abstinden trifft* und auf Dauer in- und
auflerhalb von Sitzungen zusammenarbeitet.”” Abschlieflende Kriterien fiir eine
Gruppe sind die Entwicklung eines Gruppenzugehorigkeitsgefiihls im Zeitver-
lauf sowie die Ausbildung von gemeinsamen Normen und aufeinander bezo-
genen Rollen, die als Grundlage der Kommunikations- und Interaktionsprozesse
dienen.’® Die Literatur stellt hierzu fest, dass Beiratsmitglieder oft emotional
miteinander verbunden sind,” in ihrer Interaktion iiber bestimmte Normen
verfiigen® und ein Rollen- und Hierarchie-Gefiige ausbilden.®’ Der Beirat als
Untersuchungsobjekt der hier vorliegenden Arbeit kann somit insgesamt als
Gruppe im Sinne der Gruppentheorie angesehen werden (siehe Abbildung 5).

3-20 Mitglieder

Gemeinsame Aufgabe/Ziel

Méaglichkeit der direkten Kommunikation
Zusammenarbeit (iber bestimmten Zeitraum
Gruppenzugehdrigkeits-Gefiihl / Zusammenhalt
Entwicklung von Normen, Werten, Rollen

AS S S 8 SN

Merkmale
"B EEEE

Abb. 5: Kriterien des Begriffs Gruppe und Anwendung auf den Beirat (Quelle: Eigene Darstel-
lung in Anlehnung an Konig/Schattenhofer (2010), S. 15)

Der Beirat kann somit grundsitzlich als Gruppe angesehen werden. Um
dariiber hinaus aber die Besonderheiten der Gruppe Beirat verstehen zu kénnen,

54 Vgl. Brose (2006), S. 15 und Rieger et al. (2003), S. 31 ff.

55 Vgl. Kormann (2008), S. 126 ff.

56 Der Beirat trifft sich in regelméfligen Abstdnden vier bis sechs Mal pro Jahr und erfiillt dabei
gemeinsame Aufgaben. (Vgl. Brose (2006), S. 15 und Rieger et al. (2003), S. 31 ff.).

57 Vgl. Kormann (2008), S. 387 ff.

58 Vgl. Konig/Schattenhofer (2010), S. 15.

59 Vgl. Lorz/Koeberle-Schmid (2010), S. 122; Songini (2006), S. 278 i. V.m. S. 283.

60 Vgl. Simon et al. (2005), S. 166 f.

61 Vgl. Kormann (2008), S. 449. Die meisten Beirite verfiigen iiber klare Hierarchien mit einem
Vorsitzenden und Stellvertreter. (Vgl. Kormann (2008), S. 425).
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erscheint vor dem Hintergrund der Gruppenliteratur zunichst eine weitere
Spezifikation des Gruppenbegriffs notwendig: Die Literatur untergliedert dabei
den eher globalen Gruppenbegriff und fiigt zu diesem den Begriff des » Teams«
als Unterkategorie hinzu. Dieser bezeichnet eine besondere Form von Gruppen,
die sich durch eine spezifische Struktur auszeichnen.”” Die Abgrenzung zwi-
schen diesen beiden Begriffen soll nachfolgend in Bezug auf das Untersu-
chungsobjekt Beirat vorgenommen werden.

Dabei folgt die hier vorliegende Arbeit der Abgrenzung von Kriz/Nobauer
(2008) und nutzt zur Einordnung die Kategorien Ziele, Synergien, Fahigkeiten,
Verantwortung und Selbstorganisation.”” Wendet man diese Kriterien auf den
Beirat als Untersuchungsgegenstand an, so weist dieser deutliche Merkmale
eines Teams auf (siehe Abbildung 6).

= Eher aligemeine, global formulierte Ziele = Spezifische und klar formulierte Arbeitsziele
= Austausch von Informationen » Kooperation/gemeinsames Handeln der Mitglieder
o = Interaktion, um Wissen zu teilen = Treffen von Entscheidungen, die Arbeit der
Rl = Treffen von Entscheidungen, die Arbeit der Mitglieder in ihren Bereichen effizientere Arbeit
Mitglieder in ihren Bereichen effizientere Arbeil ermdglicht sowie Herstellung" konkreter (Dienst-)
erméglicht Leistungen
& = | = Wenig bis keine Synergieeffekte zwischen den = Tendenziell Synergieeffekte festzustellen (aber kein
£ % Mitgliedern entscheidendes Kriterium)
(7 = Groupthink
& § = Nicht aufeinander abgestimmt = Sich erganzende Fahigkeiten
£z P iven- und K iel
i 2 = Analyse im Vorfeld, wer Team angehdren sollte
.é 2 | = Fithrungsaufgaben nicht geteilt u P haftliche E heidungsfinds
€ £ | = Klare Hierarchie- und Machtstrukturen = Teilung von Fihrungsa ben
= g g
2 8 | » Persénliche Verantwortung fiir Ergebnisse = Teilung der Verantwortung fiir Ergebnisse
=
L E = Geringe Autonomie = Freiheiten in Bezug auf Teamstruktur, Methoden
2% der Zielerreichung und Arbeitsstil
o = Calb von e i )
o C 9 F
3 = = Weitgehende Entscheidungskompetenzen

[ Durch Beirat erfiiilt  [J Durch Bairat teitweise arfiitt

Abb. 6: Kriterien zur Unterscheidung der Begriffe Gruppe und Team und Anwendung auf den
Beirat (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kriz/Nobauer (2008), S. 21 ff.)

Ein Beirat zeichnet sich zumeist durch eine hohe Perspektiven- und Kom-
petenzvielfalt, eine partnerschaftliche Entscheidungsfindung sowie eine deut-
liche Selbststeuerung in der eigenen Arbeit aus. Dariiber hinaus weist das
Gremium ein kooperatives Handeln auf, erfiillt aber aufgrund der durch die
gesetzlich frei gestaltbaren Aufgaben das »Ziel«-Kriterium nicht in jedem Fall.
Gleiches gilt fiir das Kriterium der »Synergien«, da die Zusammensetzung
ebenfalls frei wihlbar ist und somit nicht grundsitzlich Synergien zwischen den

62 Vgl. Konig/Schattenhofer (2010), S. 18.
63 Vgl. Kriz/N6bauer (2008), S. 21 f.
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Mitgliedern entstehen. Insgesamt weist der Beirat aber eindeutige Teammerk-
male auf, sodass der Beirat nachfolgend als Team im Sinne der Gruppentheorie
eingeordnet werden soll.**

Unterstiitzt wird diese Sicht auch durch die angelsichsische Gruppenlitera-
tur. Um dies zu veranschaulichen, wurden aus drei fithrenden Publikationen die
wesentlichen Merkmale eines » Teams« extrahiert und auf den Beirat angewendet
(siehe Abbildung 7).

Beispielhafte Definitionen fiir Teams Zentrale Merkmale

Mathieu/Maynard (2008): Teams are 1. Zwei und mehr Personen J
(a) collectives who exist to perform organizationally relevant tasks, 2. Bearbeitung von fir die
(b) share one or more common goals, Organisation relevanten J
{c) interact socially, exhibit task i P ies, maintain and ge boundaries, Aufgaben
(d) are embedded in an organizational context || 3. Mitglieder bearbeiten J
Kozlcwskiﬂlgeq {2996}: A teamn can be defined as :\ufgab;n
(a) !wo_or more individuals who, ) ) ) 4. Mitglieder verantworten
(b) socially interact (face-to-face or, increasingly, virtually); ihre Ergebnisse J
(c) possess one or more common goals; gemeinsam
(d) are.hrlm..[ghl together IO. perfprm organizationally relevant tasks; 5. Mitglieder nehmen sich
(e) exhibit interdependencies with respect to workflow, goalsioutcomes; selber und werden von J
(i have dll’fe:ent mles:?mil _responsﬂ}llllles: _ o _ anderen als sozigle
(g) are t . in an er organizational sys!t_am. with Einheit wahrgenommen

boundaries and linkages to the breader system context and task environment 6. Team ist in eines oder
Cohen/Bailly (1997): A team is a collection of individuals who are mehrere soziale Systeme \/
(a) interdependent in their task, eingebettet _
(b) share responsibilitiy for outcomes, 7. Mitglieder pflegen ihre
(c) see themselves and are are seen by others as an intact social entity, Beziehun_g Gber J
(d) embedded in one or more larger social systems, organisationale Grenzen
(e} manage their relationships across organizational boundaries™ hinweg

Abb. 7: Anwendung des angelsichsischen Team-Begriffs auf den Beirat (Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Mathieu et al. (2008), S. 411; Kozlowski/Ilgen (2006), S. 79 und Cohen/
Bailey (1997). S. 241)

Eine solche Einordnung von Aufsichtsgremien wie dem Beirat als Team ist
nicht neu und wird in der angelsidchsischen Corporate Governance Literatur
immer wieder vorgenommen. Dabei werden Aufsichtsgremien allerdings zu-
meist einem spezifischen Typus von Team zugeordnet. Die meisten Aufsichts-
gremien verfiigen in ihrer Grundstruktur iiber die Besonderheit, dass sie le-
diglich episodisch zusammentreten und somit in einer zwar regelmafligen, aber
immer wieder unterbrochenen Interaktion zueinander stehen. Aufgrund dieser
sequenziellen Interaktion wurde in der Literatur der Begriff des so genannten
»episodic workteam« eingefiihrt.”” Diese Teams stehen aufgrund ihrer sehr
spezifischen Interaktion und sonstigen Struktur vor besonderen Herausforde-
rungen, die wiederholt in der Literatur hervorgehoben wurden. Wendet man die
von Levrau/van den Berghe (2007) in diesem Zusammenhang aufgestellten
Kriterien auf den Beirat an, so zeigt sich, dass dieser analog zu anderen Auf-

64 Forsyth (2010) bestitigt diese Sicht auf Aufsichtsgremien als Teams und benennt diese
explizit »Executive Team« (Vgl. Forsyth (2010), S. 353).
65 Vgl. Levrau/van den Berghe (2007), S. 8.; Nadler (2006), S. 107 ff.
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sichtsgremien als »episodic workteam« bezeichnet werden kann (siehe Abbil-
dung 8).

Merkmale von Boards als ,,episodic workteam“ nach Zentrale Merkmal Beirat?
Levrau/van den Berghe Ariiaie Mammae L
a. Multi-member governing body at the apex of the organization 1. Gremium an der Spitze J
b. Partial affiliation, as board of directors usually include outside der Organisation
directors who have these mandates on top of their regular 'day job’. 2. Lediglich partielle Orga-
c. Only episodic interactions, as most board of directors only meet a few nisations-Zugehorigkeit J
times a year. Members spend only a limited time together so that it's 3. Nur episodische Arbeit
quite difficult to build strong working relationships. mit schwachen Arbeits- J
d. Limited time and information, as especially outside board members beziehungen
devote only limited amount of their time on board-related work. 4. Eingeschrankte Zeit
Moreover, boards heavily dependent on the goodwill of management und Informations- J
to obtain relevant and timely information. zugang
e. Composition with a preponderance of leaders, as most outside 5. Grofteil der Mitglieder J
directors can present a track-record as former or present CEQ. For ist Fhrungsverantwor-
them the setting of a board is sensed as an unusual situation. tung gewohnt
f. Complex authority relationships, as In contrast to management teams 6. Komplexe Authoritats- J
the role and position of outside directors do not reflect their status in beziehungen
the company's hierarchy.
g. Changing expectations of work, as the role of the board is often not 7. Schwach definierte und J
well-defined and can substantially differ among companies. wechselnde Aufgaben
h. An aura of formality, as the format, physical setting, social rituals and 8. Hohe Formalisierung J
conduct of board meeting create a sense of formality and status
which is uncommon among other teams. J 1)
i. Larger group size in comparison to the size of other organizational 9, GroRke Gruppengrife ( )
teams.
1) sehr iedli daher keine eindautige Aussage zu treffen

Abb. 8: Anwendung des »episodic workteam« Begriffs auf den Beirat (Quelle: Eigene Darstel-
lung in Anlehnung Levrau/van den Berghe (2007), S. 8 ff.)

Die hier vorliegende Arbeit folgt somit bei der Einordnung des Beirats in den
Gruppen/Team-Kontext dem dargestellten Definitionsbegriff der Corporate
Governance-Literatur und definiert einen Beirat als Team wie folgt:

»Beirdte stellen aus gruppentheoretischer Perspektive Teams dar. Da ihre Arbeit le-
diglich episodisch erfolgt, wird der Beirat als »episodic workteam« angesehen«*

11.1.4 Besondere Merkmale eines Beirats als Team

Diese Einordnung des Beirats als Team bringt einige Implikationen fiir die
Zusammenarbeit des Gremiums mit sich. Um ein grundlegendes Verstandnis fiir
die Zusammenarbeit des Beirats als Team zu schaffen, sollen nachfolgend die
besonderen Merkmale des Gremiums analysiert werden.

66 Kritisch anzumerken ist die oftmals unsaubere definitorische Abgrenzung von Team und
Gruppe. (Vgl. Kriz/Nébauer (2008), S. 17 f.) Insbesondere in der englischsprachigen Lite-
ratur werden die Begriffe »workteam«, »workgroup« oder »top management team« synonym
verwendet. Diese sollen im Folgenden einheitlich als »team« bezeichnet werden. (Vgl. Zona/
Zattoni (2007), S. 852 ff.; Harris/Helfat (2007), S. 229).
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Auf der Ebene der Mitglieder bzw. Individuen weist das Team Beirat einige
Besonderheiten auf, die insbesondere auf die zumeist vorhandene Komplexitit
seiner Aufgaben zuriickzufithren sind. Diese Aufgabenkomplexitit stellt hohe
Anforderungen an die Mitglieder des Teams und deren zumeist sehr unter-
schiedlichen Fihigkeiten und Qualifikationen.”” Dariiber hinaus spielen sowohl
die zumeist eher geringe Zeit fiir die Ausiibung der Tatigkeit®® als auch die
Motivation zur Aufgabenerfiillung eine grofie Rolle.” Dabei ist zu beriicksich-
tigen, dass die Mitglieder zumeist aus sehr unterschiedlichen Griinden im
Gremium sitzen und somit eine unterschiedliche Motivation aufweisen.”” In
diesem Zusammenhang miissen auch Abhingigkeiten (z.B. gegeniiber einem
Familienstamm) beriicksichtigt werden, die zu politischem Verhalten der Mit-
glieder und damit einer Beeinflussung der Arbeit des Teams fithren kénnen.”!

Auf der Ebene der Teamzusammenarbeit weist der Beirat insbesondere ein
sehr kompliziertes Hierarchiegefiige auf. Die externen Mitglieder eines Beirats
sind in ihrem sonstigen Arbeitsumfeld oftmals Fiihrungspersonlichkeiten. Im
Beirat miissen sie sich dagegen in eine Hierarchie einfiigen, in der andere Per-
sonen an der Spitze des Gremiums stehen’” und Entscheidungen eher partner-
schaftlich gefallt werden. Hieraus entstehen komplexe Autorititsbeziehungen
innerhalb des Teams.” Die Literatur spricht hier teilweise von einem »Status
Dilemmax,”* das Interaktionen im Team erschweren kann.

Auf der Kontext-Ebene hat sich der Beirat, wie jedes Top Management Team,
mit dem sehr starken Einfluss des dufSeren Umfelds auseinanderzusetzen, wo-
durch die Arbeit im Team ebenfalls beeinflusst wird.”” Daneben hat der Beirat als
Team mit einer oftmals unklaren Einbindung in die Corporate Governance des
Unternehmens zu kdmpfen: Zum einen ist der Beirat als Aufsichtsgremium
grundsitzlich den Unternehmensinteressen verpflichtet, wird aber ausschlief3-
lich durch die Eigentiimerfamilie besetzt und daher zumeist als deren Interes-
sensvertretung angesehen. Hier hat das Team mit den teilweise unterschiedli-
chen Erwartungen von Familie, Unternehmen aber auch Stakeholdern zu

67 Vgl. Henseler (2006), S. 103 ff. Dies gilt umso mehr, wenn der Beirat ein kleines Gremium ist.
(Vgl. Koeberle-Schmid et al. (2009), S. 88).

68 Vgl. Nadler (2006), S. 107.

69 Hierzu merkt beispielsweise Bernhardt (1995) an, dass insbesondere Anwilte Aufsichts-
mandate oftmals als Nebenamt ansehen. (Vgl. Bernhardt (1995), S. 310 ff.).

70 Vgl. Achenbach (2010), S. 51.

71 Vgl. Nadler/Ancona (1994), S. 218.

72 Dies gilt umso mehr, als in Familienunternehmen oftmals Familienmitglieder mit geringerer
betriebswirtschaftlicher Qualifikation den Gremien vorstehen.

73 Vgl. Nadler (2006), S. 107. Zusitzlich kann es durch die oftmals unterschiedlichen Qualifi-
kations-Niveaus der Mitglieder auch zu Kompetenzhierarchien kommen, wodurch die eine
weitere Komplexitats-Steigerung vorliegen kann. (Vgl. Seele (2007), S. 189).

74 Pick (2009), S. 87.

75 Vgl. Finkelstein/Hambrick (1996), S. 131.
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kampfen.”® Dariiber hinaus kommt es oft vor, dass die Aufgaben des Gremiums
nicht eindeutig definiert sind,” wodurch fiir das Team Schwierigkeiten in der
Erfiillung dieser entstehen konnen.”

Die Ebene der Prozesse und inneren Strukturen des Teams Beirat ist stark von
seinem »episodischen« Charakter gepragt. Als nur gelegentlich zusammen-
kommendes Gremium” ist die Informationsversorgung der Mitglieder ein
Kernprozess fiir den Beirat. Die Mitglieder verfiigen dabei aufgrund der
raumlichen Distanz hiufig nicht iiber den gleichen Informationsstand.*® Des
Weiteren wird der Informationsfluss entscheidend durch das zu beaufsichti-
gende Gremium (die Geschiftsfithrung) beeinflusst, da dieses als Hauptinfor-
mationsquelle fungiert. Dies kann die Arbeit des Beirats als Aufsichtsgremium
stark beeinflussen.® Dariiber hinaus muss ebenfalls der Charakter des »episodic
workteam« beachtet werden: Die geringe Sitzungshaufigkeit und Interaktion®
kann unter gruppentheoretischen Gesichtspunkten zu einer schwachen Aus-
bildung von Strukturen (Normen und Rollen) fithren.” Daneben kann es bei der
Berufung von Mitgliedern durch eine Share-/Stakeholder-Gruppe zu Loyalititen
kommen,* die auf das Rollengefiige wirken und Konflikte im Team verursachen
konnen.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass vor allem die mdgliche instabile
Struktur des Teams Beirat (z.B. in Bezug auf unklare Rollen) vor dem Hinter-
grund einer Krise mit schnellen Verdnderungen und hohen externen Anforde-
rungen an das Team interessant erscheint. Im nun folgenden Abschnitt soll der
Begriff des Familienunternehmens definiert und wesentliche Merkmale aus
dieser Definition herausgearbeitet werden.

76 Siehe hierzu Kormann (2008) und Klein (2004): »Es [gibt] immer wieder Fragestellungen
[...], bei denen sich [...] der Beirat fragt, in welchem Interesse er beraten und entscheiden
soll: im Interesse der Gesellschaft oder der Gesellschafter 2« (Kormann (2008), S. 52). »Die
eigentliche Problematik des Beirates [...] liegt [...] darin, dass bei einem Auseinanderfallen
der Zielsetzungen des Unternehmens und der Eigentiimer die Frage im Raum steht, wem von
beiden der Beirat verpflichtet ist.« (Klein (2004), S. 143).

77 Vgl. Nadler (2006), S. 107.

78 Die Gruppenforschung betont die Wichtigkeit einer klaren Aufgabendefinition, damit ein
Team effektiv arbeiten kann. (Vgl. Wegge (2000), S. 504).

79 Vgl. Nadler (2006), S. 107; Klaus (1991), S. 3.

80 Vgl. Koeberle-Schmid et al. (2009), S. 90; Wieczorek (1998), S. 133.

81 Vgl. Beckmann (2009), S. 121; Hardin/Roland (2006), S. 87; Henseler (2006), S. 98.

82 Vgl. Kormann (2008), S. 388; Henseler (2006), S. 87 f.; Wieczorek (1998), S. 133.

83 Vgl. Lawler, III./Conger (2009), S. 4.

84 Vgl. Riisen (2009), S. 34; Oesterheld (2002), S. 76 £. Loyalititen sind der haufigste Faktor, der
Diskussionen im Gremium hemmt. (Vgl. Jiirgens/Lippert (2005), S. 43).
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1.2 Familienunternehmen

Die Literatur zu Familienunternehmen ist ein in den letzten Jahren stark
wachsender Bereich, der vor dem Hintergrund der tiberragenden Bedeutung
von Familienunternehmen fiir die Wirtschaft vieler Linder® zunehmend aner-
kannt und auch in der (betriebswirtschaftlichen) Forschung wahrgenommen
wird.

11.2.1 Definition von Familienunternehmen

Zentrales Problem der Forschung in diesem Bereich ist allerdings das Fehlen
eines einheitlichen definitorischen Verstindnisses des Begriffs »Familienun-
ternehmen«. Eine Vielzahl von Autoren hat sich an einer Vereinheitlichung
dieses Begriffs versucht, ohne allerdings eine allgemeingiiltige Definition her-
vorzubringen.®*

Um die Schwierigkeiten der Forschung bei der Findung einer einheitlichen
Definition des Begriffs zu verstehen, erscheint die Betrachtung der Komplexitit
des Begriffs »Familienunternehmen« hilfreich. Familienunternehmen kénnen je
nach Definition Unternehmen umfassen, in denen Familien die Kapitalmehrheit
besitzen, in denen sie das Management dominieren, in denen sie die Werte
vorgeben oder in denen sie einen allgemein hohen Einfluss ausiiben - je nach
gewihltem Kriterium werden hochst unterschiedliche Unternehmen erfasst.”
Dies hat enorme Auswirkungen auf empirische Erhebungen in diesem Bereich.
Hack (2009) fithrt hierzu aus, dass im Zusammenhang mit der vergleichenden
Untersuchung der Performance von Familien- und Nicht-Familienunternehmen
die gewihlte Definition die empirischen Ergebnisse derart beeinflussen kann,
dass eine vollstindige Umkehr der Ergebnisse festzustellen ist.*®

Vor diesem Hintergrund erscheint eine kurze Auseinandersetzung mit den
vorhandenen verschiedenen Definitionen zielfihrend, um aus diesen eine fir
die hier vorliegende Arbeit anzuwendende Definition abzuleiten. Abbildung 9
enthélt wesentliche Definitionen verschiedener Autoren fiir den Begriff des
Familienunternehmens, strukturiert nach den am hdufigsten verwendeten
Merkmalen eines solchen Unternehmens.

85 Vgl. Hack (2009), S. 2.

86 Vgl. Klein (2009), S. 65; Hack (2009), S. 5; Muntean (2008), S. 13; Sharma (2006), S. 25 ff.
87 Vgl. Niefert et al. (2009), S. 7.

88 Vgl. Hack (2009), S. 4.
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Autor Jahr Kapital Familie in Einfluss Weiter- Werte CEO-Ein- Weitere
{-mehrheit) | Management fithrung
Achenbach 2010 X x x X
Alcorn 1982 X X
Astrachan & Klein 2006 X
Babicky 1987 x x
[Barnes & Hersh: 1976 X
Barry 1989 X
Bertsch 1970 x X x
Brose 2008 X
[Brunni & Nordgvist 2004 X X x
| 1884 X X
|Chua et al. 1998 x x x x
[Churchill & Hatten 1993 X x
Colli etal. 2008 x x .. x
[Cromie et al 1988 X X x
Davis 1983 X x x
Donckels & Frohlich 1991 X
[Donnelley 1964 x x
Dreux 1990 x %
Family g - x
2005 | x
1991 X x
1982 X X
1998 | x x x x x
2008 x
1984 x x x
1892 x
2004 x x x
& Kogel 2000 x x
Klein 2004 X X x
[Koebere-Schmidl 2008 X X X
Kormann 2008 |~ «x - —
Lange 2005 X x x
Lansberg et al 1988 X
La Porta et al 1998 X
Litz 1995 X X X
L: n 1991 X X
[Melin & Nordgvist 2000 x x x
|Miller & Le Breton-Miller 2003 x x x x
|Nordgvist & Goel 2008 x x x
Oesterheld 2002 X x
Phan 2008 | x x
Pieper et al. 2008 X X
et al. 1985 X X
Rusen 2008 X x
Stiftung Familienunternehmen 2008 X X x X
Tagiuri & Davis 1996 x x
van den Heuvel 2008 x x
qul!r ) :‘m .l X x X -.I X
Welsch 1993 X x
Wiedemann & Kogel 2008 x x X
Winkler 2008 X X x
Wimmer et al. 2008 X x
Wossner 1998 X X x x X
ZEW 2008 x x
GESAMT & ]I 40 | 27 ! 21 1 12 | 10 1 5 | 14

Abb. 9: Beispielhafte Aufstellung unterschiedlicher Definitionen von Familienunternehmen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei der Betrachtung der hochst unterschiedlichen Definitionen lasst sich
zusammengefasst feststellen, dass keiner der aufgezeigten Ansitze Allgemein-
gultigkeit in der Forschung besitzt. Simon et al. (2005) schlussfolgern aus der
Diskussion um die »richtige« Definition in der wissenschaftlichen Literatur,
dass ein rein betriebswirtschaftlicher Ansatz mit der alleinigen Beriicksichti-
gung von Stimmrechtsanteilen oder Managementeinfluss bei der Betrachtung
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von Familienunternehmen nicht zielfiihrend ist und vielmehr um andere
Komponenten erweitert werden muss.*

Die hier vorliegende Arbeit greift diesen Aspekt auf und wiéhlt daher die
durch Riisen (2009) vorgeschlagene Definition™ als Grundlage, da diese sowohl
die betriebswirtschaftliche Komponente »Eigentum« als auch die weitere
Komponente »Einfluss« beinhaltet. Dabei wird im Sinne dieser Arbeit allerdings
ein weiterer Aspekt hinzugefiigt. Die untersuchten Familienunternehmen sollten
sich mindestens in der zweiten Generation in Familienbesitz befinden. Mit
dieser definitorischen Einschriankung soll sichergestellt werden, dass die Un-
ternehmen iiber etablierte Corporate Governance Strukturen verfiigen’" und
damit fiir eine Untersuchung geeignet sind. Aus diesen Uberlegungen ergibt sich
folgende Definition des Begriffs »Familienunternehmenc.

»Unternehmen fallen in die Kategorie »Familienunternehmenc, wenn sie sich im Ei-
gentum einer oder mehrerer Familien bzw. Familienverbinde in mindestens der
zweiten Generation befinden und die Entwicklung des Unternehmens durch den be-
stimmenden Einfluss der Familienmitglieder gepragt wird.«

Um ein tieferes Verstindnis fiir die Merkmale von Familienunternehmen zu
schaffen, sollen diese nachfolgend kurz dargestellt werden.

11.2.2 Merkmale

Aus der Literatur lassen sich, unabhidngig von der zu Grunde liegenden Defi-
nition, einige wesentliche Charakteristika von Familienunternehmen extrahie-
ren, die fiir die weitere Betrachtung dieser Arbeit von besonderem Interesse
sind. Kernpunkt aller Ausfithrungen ist dabei das besondere Verhiltnis von
Familie, Unternehmen und Eigentum.”” Die ineinander iibergehende Verbin-
dung dieser Begriffe fithrt in Familienunternehmen zur Etablierung verschie-
dener Paradoxien,” die als prigende Merkmale von Familieunternehmen an-
gesehen werden:™

89 Vgl. Schlippe (2011), S. 19; Simon et al. (2005), S. 22.

90 Vgl. Riisen (2009), S.30.

91 Die Literatur stellt hierzu fest, dass gerade zwischen 1. und 2. Generation grofie Umbriiche in
der Corporate Governance stattfinden. (Vgl. Ruter/Thiimmel (2009), S. 21; Huse (2007),
S. 122; Westhead et al. (2002), S. 257 ff.). Dariiber hinaus befinden sich ca. 70 % der deut-
schen Familienunternehmen in mindestens der 2. Generation (Vgl. Klein (2004), S. 156),
wodurch die meisten Familienunternehmen in den Untersuchungsrahmen fallen.

92 Vgl. Schlippe (2007b), S. 146 f.; Hammer/Hinterhuber (1994), S. 15.

93 Zur Herleitung des Paradoxie-Begriffs siehe Schlippe (2007a), S. 145.

94 Vgl. Schlippe (2011), S. 31 ff.; Groth (2007), S: 142 f.; Simon et al. (2005), S. 151 ff.
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a. Die Familie ist sowohl Ressource als auch Gefahr fiir das Unternehmen, da
die enge Verbindung von wirtschaftlicher Existenz der Eigentiimer und des
Unternehmens zu einer Untrennbarkeit von Familie und Unternehmen fiihrt.

b. Die Familie ist in ihrem Kern emotionsbasiert wahrend Unternehmen zu-
meist Sachbezogenheit aufweisen.

c. Die Familie iiberlebt durch eine Gleichbehandlung der Mitglieder, ein Un-
ternehmen eher durch eine Ungleichbehandlung der Mitglieder.

d. Die Familie ist ein Shareholder, der zumeist nicht als solcher agieren darf.
e. Die Familie will zumeist ihre Unabhéngigkeit bewahren, wihrend das Un-
ternehmen offen gegeniiber seiner Umwelt sein muss, um zu iiberleben.

f. Die Familie iberlebt durch Traditionen und Besténdigkeit, das Unternehmen
durch Innovationen und Wandel.

Vor dem Hintergrund dieser Paradoxien hat die Literatur einige Kernstirken
und -schwichen von Familienunternehmen identifiziert. Als wesentliche Stér-
ken von Familienunternehmen sieht die Literatur vor allem die Langfristigkeit
der Entscheidungen sowie die zumeist flachen Hierarchien und schnellen Ent-
scheidungswege innerhalb des Unternehmens.” Des Weiteren wird Familien-
unternehmen eine besondere Unternehmenskultur mit starken Verbindungen
zu Mitarbeitern oder auch Lieferanten zugesprochen.” Dem gegeniiber sieht die
Literatur beispielsweise Schwéchen bei der Qualifikation der Unternehmens-
fithrung in Bezug z. B. auf Controlling- oder Planungsprozesse sowie die oftmals
geringe Kapitalausstattung.” Als wesentlicher Faktor spielt weiterhin die enge
Verbindung zur Familie eine grof3e Rolle, da hierdurch Entscheidungen oftmals
nicht aus rein rationalen sondern eher emotionalen Griinden gefillt werden.”
Die wesentlichen Stirken und Schwichen von Familienunternehmen werden in
Abbildung 10 kurz zusammengefasst.”

Im nun folgenden Abschnitt soll der Begriff der Krise definiert und wesent-
liche daraus resultierende Merkmale dargestellt werden.

95 Vgl. Henseler (2006), S. 42.

96 Vgl. Kormann (2008), S. 22; Henseler (2006), S. 41.

97 Vgl. Oesterheld (2002), S. 153 f. Diesem Aspekt widerspricht Wimmer (2011), S. 11.

98 Vgl. Riisen (2007), S. 56; Henseler (2006), S. 41.

99 Vgl. Wimmer (2011), S. 49 ff.; Schlippe (2011), 26 f.; Wiedemann/Kogel (2008), S. 25 ff.
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Strategisch Wirtschaftlich Organisatorisch

Flache Hierarchien
Kurze Entscheidungswege

Langfristigkeit als entscheidende Enge Verbindung der

Grifike bei Entscheidungen wirtschaftlicher Existenz von
Verbindliches Unternehmensleitbild Eigentiimern und Untemehmen
Enge Verbindungen zu Lieferanten
Besondere Motivation/Loyalitdt und
Identifikation der Mitarbeiter

Starken
-

= Emeotionsbasis bei Entscheidungen = Enge Verbindung der s K G it
g = Oftmals fehlende strategische wirtschaftlicher Existenz von (mit zunehmendem Alter)
i= Familienplanung (z.B. Nachfolge) Eigentiimemn und Unternehmen = Konflikte der Familie wirken auf das
0 = Steigende Komplexitat Ober = Mangelhafte Qualifikation (insb. bei Untermehmen
E Generationen inkl. méglichen Controlling, Unternehmensplanung) = Nepofismus: Nachfahren missen
o Generationen-Konflikten = Schwache Kapitalausstattung unabhéngig ihrer Qualifikation eine
n = Unbewegliche Marktposition = Angst vor externer Finanzierung Leitungsfunktion Gbemehmen

Abb. 10: Darstellung Stirken und Schwichen von Familienunternehmen (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

1.3 Krise

Der Begriff der Krise kann aus sehr unterschiedlichen Perspektiven untersucht
werden. Die hier vorliegende Arbeit wird sich vor dem Hintergrund der For-
schungsfragen auf eine betriebswirtschaftliche Perspektive beschranken, die
allerdings um besondere Umstinde im Untersuchungskontext von Familien-
unternehmen erweitert wird. Die Forschung zu Krisen in Unternehmen ist dabei
in der Betriebswirtschaft lediglich als Randbereich zu sehen. Betrachtet man die
vorliegende Literatur, zeigt sich ein stark zersplittertes Forschungsfeld, dessen
Ergebnisse von einigen Autoren als rudimentir bezeichnet werden.'”

11.3.1 Definition einer Krise

In Bezug auf die Definition des Begriffs »Krise« wurde in der jiingeren For-
schung wiederholt beméngelt, dass insbesondere das Fehlen einer einheitlichen
Definition die Entwicklung dieses Forschungsgebietes erheblich behindert.'”" In
der Literatur lasst sich eine synonyme Verwendung mehrerer Begriffe feststellen,
die alle im Zusammenhang von »Krisen« verwendet werden. Vor allem die Be-
griffe »Threat«, »Decline«, »Crisis« und »Environmental Change« werden oft
fast gleichbedeutend in den Studien verwendet. In der Literatur wurde bislang
vergeblich versucht, diese verschiedenen Krisendefinitionen zusammenzufiih-
ren.'”

100 Vgl. Turner/Horvitz (2001), S. 445 ff.
101 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S. 7; Hiilsmann (2005), S. 39 ff.
102 Vgl. Pearson/Clair (1998), S. 50 ff.; Clasen (1992), S. 72.
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Um vor diesem Hintergrund eine Ubersicht iiber verschiedene Definitionen
zu geben, wurden die gingigsten Krisendefinitionen in Abbildung 11 zusam-
mengestellt. Dabei wurden aus den Definitionen die am haufigsten verwendeten
Merkmale abgeleitet, um eine Strukturierung zu ermoglichen.

[Autor Jahr T Exiaty it | Unerwartetheit! | Unsicherheit rﬁegmnm Dauer Weitere
WerteZiele bedrohung Ungeplantheit
[Barnett & Pratt 2000 = X X x
Bilings & Milburn 1980 x x
Boin 2006 x = x
[Dayton et al. 2004 = = x x
[Dutton 1986 x x x
D°Aveni & MacMillan | 1980 X x
[Fernandez & Mazza 2011 X x = x
Hermann 1963 ® x x
Jacques 2007 x x
Finu 1] 2002 x x
& Stern 1988 x x X
l 1981 x X x
Krystek 1987 x x x x
[Milburn & Schuler 1963 2 x
[Mishra 1996 X x x
(Miiller 1986 = X
Miiller-Merbach 1977 x X
2002 X X x
|Pauchant & Mitroff | 1882 x x x
Pearson & Clair 1958 X = 3
= 1
[Rusen 2006 X X L3 X x
Shrivastava 1983 = = x
Stern 2003 % = %
|Tiosvold 1984 x x =
Ulmer 2001 = x x
=l B
Wiedmann 2002 | % X
Wi 1981 X X x
[GESAmT Tz & 1 % T 7w T % T = 7] 3 | [

Abb. 11: Ubersicht verschiedener Definitionen des Begriffs »Krise« (Quelle: Eigene Darstellung)

Die meisten Definitionen sehen eine Krise somit vor allem bei einer starken
Gefihrdung relevanter Unternehmensziele sowie einer akuten Existenzbedro-
hung als gegeben an, wie sie beispielsweise bei einem starken Umsatzriickgang
und daraus gegebenenfalls resultierenden Liquidititsengpdssen in der Realitdt
vorkommen kann. Neben den in der Ubersicht dargestellten Kriterien muss im
besonderen Zusammenhang des Forschungsgegenstandes allerdings eine wei-
tere Komponente beriicksichtigt werden: Die bereits beschriebenen besonderen
Umstande eines Familienunternehmens. Clasen (1992) fiihrt hierzu aus, dass
eine Krise in einem Familienunternehmen neben der Gefihrdung der Autono-
mie des Unternehmens auch noch die Gefihrdung der Verfiigungsmacht der
Anteilseigner als zentrales Thema beinhaltet.'” Die besondere Verbindung von
Unternehmen und Familie bildet dabei einen wesentlichen Bestandteil des Typus
Familienunternehmen, wodurch ein Krisendefinitionsbegriff die Untrennbar-
keit der beiden Begriffe entsprechend beriicksichtigen muss.'**

103 Vgl. Clasen (1992), S. 70.
104 Vgl. Riisen (2009), S. 47 £.
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Vor diesem Hintergrund wird die vorliegende Arbeit der Krisendefinition von
Riisen (2009) folgen, da diese viele der dargestellten Aspekte inkludiert:

»Eine Krise in einem Familienunternehmen ist ein Zustand, der die Existenz und
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens als Unternehmen sowie als Familienunter-
nehmen in Frage stellt. Sie zeichnet sich durch ungeplante und ungewollte, endogen
oder exogen bedingte Prozesse von begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie
durch einen ambivalenten Ausgang aus. Eine Krise in einem Familienunternehmen
liegt dann vor, wenn das Erreichen dominanter Ziele des Unternehmens (im Wesent-
lichen Erfolgspotential, Ertrag, Liquiditit) sowie die Ko-Evolution von Unternehmen
und Familie gefihrdet sind. Eine Verfehlung der dominanten Ziele bedeutet eine
nachhaltige Existenzbedrohung oder Existenzvernichtung des Unternehmens als
selbstindig und aktiv am Wirtschaftsprozess teilnehmende Einheit mit seinen bis
dahin giiltigen Zweck- und Zielsetzungen.«'”

Beziiglich der Merkmale einer Krise zeigt die Literatur einige zentrale Aspekte
auf, die nachfolgend kurz dargestellt werden sollen.

11.3.2 Merkmale

Die Literatur betont vor allem die verschiedenen Phasen, die die meisten Un-
ternehmenskrisen kennzeichnen und die sich durch eine zunehmende Kom-
plexitit und Bedrohung fiir das Unternehmen auszeichnen (siehe Abbil-
dung 12').

In der Literatur wird der Krise eine starke Dynamik attestiert, in der es zu
einer kontinuierlichen Verschlechterung der wirtschaftlichen Lage kommt.'””
Dabei kommt es im Laufe einer Krise zunichst zu einer strategischen Fehlent-
wicklung (Strategiekrise), die im Zeitverlauf zu abnehmenden Ertréigen fiihrt
(Ertragskrise). Im Falle einer weiteren Verschiarfung kann dies die vorhandene
Liquiditdt des Unternehmens reduzieren und bis zu einer Gefihrdung der
Aufrechterhaltung der Geschiftstitigkeit fithren (Liquiditdtskrise). Im Falle
einer ausbleibenden Restrukturierung steht als finale Konsequenz die Insolvenz
als Endpunkt der Existenz des Unternehmens.'”

Diese Gedanken aufgreifend wird in der Literatur betont, dass die Krise nie
einen statischen Moment sondern vielmehr eine Entwicklung darstellt, in der die

105 Riisen (2009), S. 49. Fiir Definitionen der Begriffe »Familie«, »Unternehmensfamilie« und
»Krisen in der Unternehmensfamilie« siehe Riisen (2009), S. 30 f. i. V.m. S. 52.

106 Fiir weitere Krisen-Phasen-Modellen sieche Weidl (1996), S. 62.

107 Vgl. Wiedmann (2002), S. 87 ff. i. V.m. Oesterheld (2002), S. 25.

108 Die Untersuchung wird sich auf solche Krisen konzentrieren, die das Uberleben des Un-
ternehmens gefihrden. Dies betrifft vor allem Ertrags- und Liquiditétskrisen. (Vgl. Miiller
(1986), S. 53 f.).
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Modell nach ¢ i Ertrags- Liquiditéts-
Miiller Strategische Krise > Krise > Krise > Insolvenz >
Modell nach| Vorgelagerte Latente 5 :
Hauschildt xrisenursacher>> Krise > Manifesto Kl > Insohme
Modell nach | Potentierte Latente Akute/beherrschbare iAkute/nicht beherrschbare
Krystek Krise Krise Krise Krise
Schwerpunkt der Untersuchung

Abb. 12: Ubersicht verschiedener Modelle zu typischen Krisenphasen und Darstellung des
Untersuchungsschwerpunktes (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Riisen (2009), S. 60
i. V.m. Miiller (1986); Krystek (1987) und Hauschildt et al. (2006))

Krise nur der finale Punkt einer langen Kette von Ereignissen ist. Die Betrach-
tung einer Krise sollte daher auch immer die Analyse des Kontextes und der
Historie der Entwicklung beinhalten.'” Dariiber hinaus ist die Wahrnehmung
einer Krise innerhalb eines Unternehmens von Bedeutung. Sie wird von den
handelnden Personen zumeist zu sehr unterschiedlichen Zeitpunkten wahrge-
nommen und als eine solche identifiziert. Dies gilt umso mehr, da zu Beginn
einer Krise Probleme oft verleugnet werden."” Dariiber hinaus zeichnet sie sich
durch die in der Definitionsiibersicht dargestellten Merkmale Zeitknappheit,
Unerwartetheit und Existenzbedrohung aus.'"

Zusammenfassend stellt Gmiir (1996) hierzu fest, dass eine Krise, sofern sie
als solche erkannt wird, vor allem durch eine Steigerung der Unsicherheit des
Individuums als Managementproblem auf ein Unternehmen wirkt. Die Unsi-
cherheit resultiert dabei aus einer deutlichen Komplexititserhdhung, einer
schnellen und unvorhergesehenen Anderung der Aufgaben sowie der bereits
beschriebene Dynamisierung im Krisenverlauf. Sie wirkt dabei auf alle Ebenen
des Unternehmens und erfasst sowohl die einzelnen Individuen als auch vor-
handene Gruppen und die Organisation als Ganzes.'"

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die vier relevanten Begriffe der
Arbeit definiert und Kernmerkmale abgeleitet. Diese wesentlichen Erkenntnisse
werden in Abbildung 13 noch einmal zusammengefasst.

109 Vgl. Bechler (2009), S. 10 ff.; Roux-Dufort (2007), S. 109.

110 Vgl. Weitzel/Jonsson (1989), S. 97 f.; Billings et al. (1980), S. 303 f.
111 Vgl. Weidl (1996), S. 67.

112 Vgl. Gmiir (1996), S. 88 ff. i. V. m. Milliken/Vollrath (1991), S. 1232.
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Beirat Team Familienunternehmen Krise
= Paradoxien der = Besonderheiten des = Paradoxien zw. Familie = Besonderheiten der
o Aufgabenerfiillung “episodic workteam” und Unternehmen Krisensituation
5 = Kontrolle vs, Vertrauen = Hoher Einfluss des = Familie als Ressource = Hohe Dynamik
2 = Unabh#ngigkeit vs. Kontextes und Gefahr (Zeitknappheit)
D o Netzwerk = Geringe Interaktions- = Emotion vs. s Phasen-Verlauf
o ® = Involvierung ochne haufigkeit Sachbezogenheit = Wichtigkeit des
g’ E operative Aufgabe = Schwierige = Gleichbehandlung vs. Kontextes
5 Informations- Ungleichbehandlung s Hohe Unsicherheit fir
ﬁ g VErsorgung = Shareholder ohne die Akteure
= = Unklare Aufgaben Shareholder-Attitiide = Unterschiedliche
- = Komplexe = Unabhangigkeit vs. Wahmehmung der
E Autoritdtsbeziehungen Offenheit Akteure
= = Tradition vs.
Innovation

Abb. 13: Ubersicht untersuchungsrelevante Merkmale aus Definitionen (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

Die in diesem Abschnitt dargestellten Definitionen und Kernmerkmale der
Begriffe Beirat (inkl. Beirat als Team), Familienunternehmen und Krise bilden
die Grundlage der weiteren Ausfithrungen und sollen im kommenden Abschnitt
fiir eine vertiefende Anndherung an das Thema genutzt werden.
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Im folgenden Abschnitt soll ausgehend von den zuvor dargestellten wesentlichen
Begriffen die thematische Verbindung dieser vorgenommen und ein tieferes
Verstindnis fiir die bereits bekannten Besonderheiten im Spannungsfeld der
vier Themenfelder geschaffen werden. Diese inhaltliche Anndherung an die
bereits bekannten Phinomene im Untersuchungskontext wird anschlieffend
genutzt, um darauf aufbauend die fiir diese Arbeit relevanten Forschungsfragen
abzuleiten.

Betrachtet man das Thema der Arbeit, so muss zunichst festgestellt werden,
dass die angestrebte verbindende Untersuchung der vier Themenbereiche Fa-
milienunternehmen, Beirat, Team und Krise erstmalig vorgenommen wird. Um
dennoch eine Anndherung an das Thema zu ermdglichen, erscheint eine um-
fassende Untersuchung der einzelnen Themenschnittmengen viel versprechend,
da hierdurch alle relevanten Teilaspekte des Themas analysiert werden konnen
(siehe Abbildung 14).

I11.1 Teams in Krisensituationen

Die Analyse der Auswirkungen von Krisensituation auf Teams wurde durch eine
Vielzahl von Studien bereits vorgenommen. Allerdings muss festgestellt werden,
dass die meisten Studien lediglich Teilaspekte des Themenkomplexes abdecken,
wodurch verallgemeinernde Aussagen erschwert werden. Gliedert man die be-
reits existierende Forschung dieses Themengebiets aber entlang von fiinf Ebe-
nen, die sich aus der Gruppenforschung ableiten lassen, konnen wesentliche
Erkenntnisse fiir die hier vorliegende Arbeit abgeleitet werden.
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Aufsicht ufsichts-
Gremien, remien,
FU eam

FU & Aufsichts- Aufsichts-

5 Gremien, =
Aufsichts-  Team Gremien &

Gremien FU Team

Abb. 14: Darstellung der Themen-Schnittmengen (Quelle: Eigene Darstellung)

I11.1.1 Individual-Ebene

Um die Wirkungsweise von Krisen auf Teams verstehen zu konnen, ist vor allem
eine Analyse der Wirkung auf das einzelne Teammitglied notwendig. Jedes In-
dividuum reagiert durch Verhaltensinderungen auf Krisensituationen und
bringt diese in das es umgebende Team ein, wodurch die Arbeit desselben
beeinflusst wird. Wesentliche Faktoren in diesem Prozess sind dabei Unsi-
cherheit, Stress und Angst/Emotionen, die bei einer ausreichenden personlichen
Betroffenheit von der Krise entstehen konnen. Krisen sind dabei, wie bereits in
Abschnitt 11.3.2 dargestellt, oftmals mit einer schnellen, unvorhergesehenen
Anderung der Aufgabenstellung an den Einzelnen verbunden, was bei man-
gelndem Wissen iiber die neue Aufgabe zu Unsicherheit des Individuums fithren
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kann."” Dariiber hinaus entsteht Unsicherheit auch durch Konfrontation mit zu
vielen Informationen, was z.B. in Fithrungsgremien von Unternehmen gezeigt
werden kann."" Dies ist aus gruppentheoretischen Gesichtspunkten relevant, da
nachgewiesen wird, dass Unsicherheit die Arbeitsfahigkeit eines Teams negativ
beeinflusst.'”

Unsicherheit kann wiederum durch vermehrte Fehlentscheidungen''® bei
Individuen zu Stress'” fiihren. Stress wirkt vor allem in Verbindung mit der
Entstehung von Angst''®
solche Konstellation kann z.B. in Unternehmerfamilien in Krisensituationen
aufgrund der zunehmenden Existenzgefihrdung festgestellt werden.'”’ Stress,
Angst und die damit oftmals einhergehende zunehmende Emotionalisierung
des Individuums fiihren dabei zu einer zunehmenden Einengung der Wahr-
nehmung'®® oder auch zu einer geringeren Informationsverarbeitung bzw. In-
teraktion mit anderen.'” Diese Faktoren konnen direkt auf das Team im Kri-
senkontext wirken. Das Entstehen von Unsicherheit, Stress und Angst bei den
Mitgliedern und die damit einhergehenden negativen Entwicklungen in einem
Team konnen allerdings, wie in der Literatur betont wird, durch das Vorhan-
densein von entsprechendem Krisen-Know-how eines oder mehrerer Indivi-
duen in einem Team deutlich reduziert werden.'”

Ein weiterer wesentlicher Aspekt im Hinblick auf den Umgang von Indivi-
duen mit Krisen ist das verstirkte Verfolgen von Eigeninteressen und der
Wechsel von Loyalititen. Weidl (1996) fiihrt hierzu aus, dass Individuen im
Verlauf der Krise zunehmend versuchen, ihre eigenen Interessen durchzuset-
zen'” und dazu auch bereit sind, Strukturen in ihrem Sinne zu beeinflussen.'?*
Erginzend stellt Killian (1982) fest, dass Individuen, die unterschiedlichen
Teams angehoren (z.B. Familie und Beirat) in Krisensituationen zunehmende
Schwierigkeiten mit dem Ausfiillen unterschiedlicher Rollen haben und ihr
Verhalten alleine davon abhingt, welchem Team sie sich loyaler gegeniiber

negativ auf die Arbeitsfdhigkeit eines Teams. Eine

113 Vgl. Fink et al. (1971), S. 17 ff., zitiert nach Riisen (2007), S. 67.
114 Vgl. Pedraza (2010), S. 3 i. V.m. Huber et al. (1993), S. 737.

115 Vgl. Argote et al. (1989), S. 70.

116 Vgl. Gmiir (1996), S. 177.

117 Vgl. Holsti (1978), S. 41 ff.

118 Vgl. Weidl (1996), S. 97ff; Hermann (1963), S. 63.

119 Vgl. Riisen (2009), S. 69.

120 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 313.

121 Vgl. Gladstein/Reilly (1985), S. 622.

122 Vgl. Kormann (2008), S. 240; Dorner/Rek (2005), S. 425 ff.; Weidl (1996), S. 81.
123 Vgl. Weidl (1996), S. 91 i. V.m. S. 95.

124 Vgl. Weidl (1996), S. 106.

—

—

—
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fithlen. Die Krise kann dabei eigentlich unkritische Rollengegensitze (z. B. Vater
- Manager) kritisch werden lassen.'?

Zusammenfassend zeigt die Forschung zur Wirkung einer Krise auf ein In-
dividuum, dass das Verhalten von Personen bei ausreichender Betroffenheit
durch die Krise in gewissen Parametern vorausgesagt werden kann. Dabei fithrt
zunehmende Unsicherheit zu Stress und Angst sowie einer eingeschrinkten
Wahrnehmung, wobei das Vorhandensein von anderen Individuen mit Know-
how im Umgang mit Krisen diese Wirkung verringern kann. Dariiber hinaus
spielen zunehmende Eigeninteressen im Krisenverlauf eine entscheidende Rolle
fiir die Interaktion in Teams.

111.1.2 Team-Ebene

Die im vorherigen Abschnitt dargestellten Effekte einer Krise auf die Individual-
Ebene wirken direkt auf die Team-Ebene und konnen zu einer Verdnderung der
Teamstruktur fithren. Gmiir (1996) fithrt hierzu aus, dass ein Team auf die
beschriebenen Wirkungen auf der Individual-Ebene wie z.B. Stress'*® oftmals
durch eine Anpassung seiner eigenen Struktur (Hierarchien, Fithrung etc.)
reagiert (siche Abbildung 15).

ENTSTRUKTU- UMSTRUKTU- STRUKTU-
RIERUNG RIERUNG RIERUNG
PROZESS AKTUALISIEREN AUSHANDELN BESTATIGEN
HIERARCHIEN
ROLLEN werden in werden werden
NORMEN Frage gestellt verhandelt geschaffen
ZIELE
L [ . Individuum/ ||| [ .
FOKUS | ‘ Individuum e Kollektiv T Kollektiv

Abb. 15: Darstellung der Reaktionen interagierender Akteure im organisationalen Bezugsrah-
men auf Krisensituationen (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gmiir (1996), S. 200)

Die Krise fiihrt dabei dazu, dass jedes Mitglied zunéchst auf seine eigenen
Interessen fokussiert und Teamnormen, -rollen oder -ziele, die diesen Interessen
im Weg stehen, in Frage stellt. Dies fithrt dazu, dass die Mitglieder durch In-

125 Vgl. Killian (1982), S. 309.
126 Eswird angemerkt, dass Stress in der Krise zu einer »vertikalen« Strukturierung des Teams
z.B. durch Zentralisierung und autoritire Fithrung fithrt. (Vgl. Weidl (1996), S. 102).
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teraktion neue Normen oder Ziele aushandeln, wobei es durchaus zu Konflikten
kommen kann. Erst nach der Aushandlung dieser neuen Strukturen kehrt das
Team wieder in einen Zustand der Stabilitit zuriick."’

Innerhalb dieses Prozesses, der zunichst zu einer Art Statusnivellierung'”®
und dem anschlieffenden Aufbau einer neuen Struktur fiihrt, kann es auch zu
einer Hierarchieverschiebung durch neue Machtstrukturen kommen.'” So
konnen in der Krise aus externen Netzwerken, Expertise im Umgang mit der
Krise oder auch durch Informationshoheit neue Macht- und damit Hierar-
130 Des Weiteren kann es zu einer
Verinderung von Arbeitsnormen und auch Rollen innerhalb des Teams kom-
men.

chiestrukturen im Team geschaffen werden.

In diesem Kontext spielt auch das Vorhandensein von Fithrungspersonen eine
grofle Rolle. Hamblin (1958b) fiihrt hierzu aus, dass starke Anfithrer in einer
Krisensituation weiter an Einfluss gewinnen, gleichzeitig Teams aber bei
schwachen Anfithrern den Austausch der Person forcieren."””' Insgesamt lasst
sich in Teams oftmals feststellen, dass die Fithrungsperson in der Krise zu-
nehmend zum Mittelpunkt aller Entscheidungsprozesse wird, wodurch die
Unsicherheit des Einzelnen reduziert und das gesamte Team stabilisiert wird.'**

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass fiir die vorliegende Unter-
suchung vor allem das Modell von Gmiir (1996) zu méglichen Strukturveran-
derungen in einem Team wahrend einer Krise sowie die in der Literatur betonte
Wichtigkeit der Rolle von Fithrungspersonen interessante Aspekte sind.

111.1.3 Kontext-Ebene

In Bezug auf die Wirkung einer Krise auf den Kontext eines Teams werden in der
Literatur vor allem zwei Aspekte untersucht: Zum einen die Reaktion einer
Organisation, in die das Team eingebunden ist, und zum anderen das Verhalten
externer Anspruchsgruppen auf eine Krise sowie die Auswirkungen dieses
Verhaltens auf das Team.

Der Aspekt der Reaktion einer Organisation auf eine Krise wird stark durch
die »Threat Rigidity Hypothesis« gepragt. Kernaspekt dieses Ansatzes ist, dass

127 Vgl. Gmiir (1996), S. 201.

128 Vgl. Gmiir (1996), S. 217.

129 Staw et al. (1981) fithren hierzu aus, dass sich die Verinderung einer Teamstruktur durch
eine Krisensituation insbesondere durch eine Stirkung oder Schwiachung des Anfiihrers
des Teams duflern kann. (Vgl. Staw et al. (1981), S. 509).

130 Vgl. Harris/Helfat (2007), S. 232 ff.

131 Vgl Hamblin (1958b), S. 327 ff.

132 Vgl. Argote et al. (1989), S. 60.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

52 Grundlagen

die Reaktion einer Organisation auf eine Krise immer vom, in Abschnitt III.1.1
beschriebenen, Umgang der Individuen mit der Krise abhingt."*> Dabei fithren
die geschilderten Reaktionen der Individuen, wie z.B. Angst, in der Organisa-
tion zu vermehrten Konflikten'** und geringerer Kommunikation. Gleichzeitig
kommt es zu einer Zentralisierung von Entscheidungen auf hoheren Hierar-
chieebenen der Organisation. Gerade diese zunehmende Zentralisierung fithrt
aber zu erhohtem Stress des Fiithrungspersonals und einem daraus resultie-
renden Riickzug der Fithrungsebene. Im Ergebnis wird die Reaktionsfahigkeit
der Organisation auf die Krise stark vermindert und ein zunehmender Riickgriff
auf bereits bekannte Losungen setzt ein.'*

Ein nicht operativ titiges Team in Fithrungsposition, wie der Beirat eines
darstellt, konnte hier durch die zunehmende Zentralisierung von Entschei-
dungen im Unternehmen und eine erhohte Arbeitsbelastung der Mitglieder
betroffen sein. Dabei kénnte eine geringere Kommunikation mit anderen Per-
sonen zu einem zunehmenden Vertrauen auf bekannte Losungen und einer
reduzierten Entscheidungsqualitit fithren. Die durch die Krise ausgeldsten
Verinderungen im Unternehmen wirken somit als Kontextfaktoren auf die Ar-
beit des Beirats.

Neben dem Threat Rigidity-Ansatz beschiftigt sich die Forschung zum
Kontext von Teams in Krisen stark mit dem Aspekt des Stakeholder-Manage-
ments. Die Literatur beschreibt dabei als Auswirkung einer Krise eine Verdn-
derung der Beziehungen zwischen Teams in Fithrungspositionen, wie z. B. dem
Beirat, und dem Kontext in Form von Stakeholdern. Die Betrachtung des Kon-
textes/der Beziehungen zu den Stakeholdern wird dabei zu einem zentralen
Element des Krisenmanagements.'*® Alpaslan (2009) fiihrt hierzu aus, dass der
Erfolg eines Krisenmanagements erheblich vom Verhiltnis des Top Manage-
ments zu den Stakeholdern abhingt.'” Zentrales Element dabei ist die Infor-
mationsversorgung der Stakeholder, die strategisch geplant sein muss, um in der
Krise als vertrauensbildende Mafnahme zu funktionieren.””® Hierbei kommt es
zu einer Verinderung der Erwartungshaltung gegeniiber Top Management
Teams und vor allem gegeniiber Aufsichtsgremien, da verstirkte externe Kom-
munikation und Information erwartet wird.'” Fiir das Funktionieren eines Top

133 Vgl. Milburn et al. (1983a), S. 1162 ff.; Staw et al. (1981), S. 518.

134 Zur Wirkung von affektiven und kognitiven Konflikten auf die Performance von Teams
siehe z.B. Behfar et al. (2008), de Dreu/Weingart (2003), Amason (1996), Pelled (1996).

135 Dies kann in eine Art Kreislauf miinden, der sich selbst verstiarkt und zu einer zuneh-
menden Krisendynamik in einer Organisation fithren. (Vgl. Staw et al. (1981), S. 503 ff.;
Hermann (1963), S. 66 ff.).

136 Vgl. Stern (1999), S. 62; Pauchant/Douville (1992), S. 56.

137 Vgl. Alpaslan et al. (2009), S. 39 f.

138 Vgl. King, III. (2002), S. 237 f.; Ancona/Caldwell (1992), S. 651.

139 Vgl. Huse (2007); S. 112.
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Management Teams ist es dabei unerldsslich, externe Abhiangigkeiten einzelner
Mitglieder frithzeitig zu erkennen und durch ein entsprechendes Management
darauf zu reagieren.'®’

Insgesamt erscheinen fiir die vorliegende Arbeit vor allem die Aspekte der
moglichen zunehmenden Belastung des Beirats, das Vertrauen auf bewihrte
Methoden (Threat Rigidity) sowie die Wichtigkeit des Stakeholder-Manage-
ments relevant.

111.1.4 Prozess-Ebene

Die Forschung zur Wirkung einer Krise auf Prozesse innerhalb von Teams ist
stark auf das Phanomen des »Groupthink« ausgerichtet. Grundgedanke des
Groupthink-Ansatzes nach Janis (1972) ist, dass Teams in extremen Situationen
trotz besseren Wissens der Einzelmitglieder aufgrund der besonderen Dynamik
der Teamsituation im Konsens falsche Entscheidungen treffen und an diesen
festhalten, wenn bereits als gegenteilig zu interpretierende Fakten bekannt sind.

Groupthink wird durch Angst und Unsicherheit der Individuen ausgel6st und
entsteht vor allem in schwierigen Situationen'*', in denen der Einzelne keine
Losung sieht und sich ohne Priifung besserer Alternativen der Meinung des
Teams anschliet.'*” Wesentliche Voraussetzungen des Groupthink sind dabei
ein starker Zusammenhalt innerhalb des Teams (Kohidsion) und ein hoher
Gruppendruck, der oftmals aus einer homogenen Zusammenstellung des Teams
entsteht.'*’ Zusammengefasst beschreibt der Groupthink-Ansatz, wie kohésives
Verhalten in einem Team Informationsprozesse in Form einer verringerten
Alternativensuche beeintrichtigt und dadurch Entscheidungsprozesse negativ
beeinflusst werden.'**

Fiir die vorliegende Arbeit erscheint das skizzierte Groupthink-Verhalten
interessant, stellt sich doch die Frage, ob Grouphtink auch in Beirdten mit ihrer
teils homo-, teils heterogenen Zusammensetzung feststellbar ist. Daher soll der
Groupthink-Ansatz mit seiner Fokussierung auf die Qualitdt von Entscheidun-
gen in kohisiven Teams trotz empirisch nicht eindeutiger Ergebnisse weiter
beriicksichtigt werden.

140 Vgl. Ancona/Caldwell (1988), S. 488.

141 Vgl. Forsyth (2010), S. 336; Ellis/Fisher (1994), S. 133.

142 Vgl. Blumberg (2009), S. 351 ff.

143 Vgl. Petrovic (2008), S. 1378. Hierzu wird ausgefiihrt, dass Heterogenitit zumeist zu ver-
mehrten Konflikten und geringerem Zusammenhalt fithrt, wodurch Groupthink seltener
entsteht. (Vgl. Cannella et al. (2008), S. 770 ff.).

144 Vgl. Smart/Vertinsky (2006), S. 327 ff.
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111.1.5 Denkmuster-Ebene

Die Literatur zur Wirkung einer Krise auf Denkmuster eines Teams ist nur wenig
ausgepragt und beschrankt sich auf die Betrachtung des Zusammenbruchs des
so genannten »Sensemaking«, das als Kernelement des Organisierens be-
schrieben wird: Jeder Mensch hat Vorstellungen, die nicht hinterfragt werden
und die so sehr Teil der Person sind, dass ein Hinterfragen nicht stattfindet.
Sensemaking beschreibt nun, wie im Austausch mit anderen diese Denkmuster
(Shared Mental Modells)'* geprigt werden. Kommt es hierbei zu einer Situation,
die sich mit den vorhandenen Vorstellungen nicht mehr in Einklang bringen
lisst, miissen neue Wege zur Erklirung gesucht werden.'*
Liicken wird als Sensemaking bezeichnet.

Im besonderen Kontext einer Krisensituation kann diese Entwicklung ge-
meinsamer Denkmuster zusammenbrechen, da die Erfahrung der Akteure nicht
ausreicht, um aus den vorhandenen Informationen Sinn zu entwickeln. Dies
kann dazu fithren, dass Individuen in einer Krisensituation ohne Sinn handeln
und grofle Gefahr besteht, dass die Situation nicht addquat aufgelost werden
kann.'*” Auf Teams iibertragen bedeutet dies, dass sich in Situationen, in denen
Teams als Ganzes eine Situation mit den vorhandenen, gemeinsam geteilten
Denkmustern und Erfahrungen nicht mehr 16sen konnen, Unsicherheit aus-
breitet und die Individuen fiir sich selbst nach Losungen suchen, wodurch es
schlielich sogar zu einer Auflosung des Teams kommen kann.*® Eine grofle
Rolle spielt in diesem Zusammenhang, ob Informationen gleich verteilt sind
bzw. eine schnelle Abstimmung der Akteure moglich ist, um ein gemeinsames
Verstindnis der Situation herzustellen und den Zusammenbruch des Sense-
making zu verhindern.'”

Fiir die hier vorliegende Untersuchung stellt das Phinomen des Zusam-
menbruchs des Sensemaking einen interessanten Aspekt dar, da sich die Frage
stellt, ob Beirate aufgrund ihres relativ seltenen Informationsaustauschs even-
tuell besonders fiir einen Zusammenbruch des Sensemaking anfillig sind.

Das Fiillen dieser

111.1.6 Zwischenfazit

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Forschung zur Auswirkung
einer Krisensituation auf ein Team sehr verschiedene Schwerpunkte setzt, die

145 Siehe hierzu auch die Ausfithrungen zu Shared Mental Modells in Anhang A1, S. 205.
146 Vgl. Weick (1988), S. 306.

147 Vgl. Weick (1988), S. 308 f.

148 Vgl. Weick (1993), S. 634 ff.

149 Vgl. Dunbar/Garud (2009), S. 410 ff.
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entlang verschiedener Ebenen strukturiert werden kdnnen. Auf der Individual-
Ebene zeigt das Modell von Fink et al. (1981) Ansdtze zur Vorhersage des Ver-
haltens von Personen in Krisensituationen auf. In Bezug auf die Team-Ebene
zeigt sich, dass Teams in einer Krise zur Neustrukturierung neigen und Fiih-
rungspersonen an Einfluss gewinnen. Die Literatur zur Wirkung einer Krise auf
die Kontext-Ebene betont insbesondere das Threat Rigidity-Phinomen, durch
das es zu einer zunehmenden Uberforderung von Fithrungsgremien kommt,
sowie die Notwendigkeit eines geplanten Stakeholder-Managements. Auf die
Prozess-Ebene wirkt eine Krise durch das Groupthink-Phéanomen, durch das in
kohidsiven Teams zunehmend auf bekannte Losungen vertraut und Informa-
tions- wie Entscheidungsprozesse negativ beeinflusst werden. Die Denkmuster
eines Teams werden hingegen vor allem durch den Zusammenbruch des Sen-
semakings beeinflusst, der zu einer Aufldsung von gemeinsamen Denkstruk-
turen und final zu einem Zerfall des Gesamtteams fithren kann.

Aus dem dargestellten Forschungsstand zur Auswirkung einer Krisensitua-
tion auf ein Team ergibt sich vor allem eine wesentliche Implikation fiir die hier
vorliegende Arbeit: Eine Krise wirkt auf vielfiltige Weise auf ein Team, sodass
eine Analyse nicht nur die Anpassung auf einer der Ebenen sondern vielmehr die
Betrachtung méglichst vieler Ebenen enthalten sollte. Dabei zeigt die Forschung
einige interessante Ansatzpunkte auf, die bei einer solchen Mehr-Ebenen-
Analyse beriicksichtigt werden sollten (siehe Abbildung 16).

Teams in Krisensituationen

Inhaltlich

= Krise wirkt auf vielen Ebenen => Team passt sich an:
Individuen bei entsprechender persdnlicher Betroffenheit mit
teilweise vorhersagbarer Reaktion
Teams mit Tendenz zur Neustrukturierung
Wichtigkeit von Flhrungspersonen
Organisation potenziell wichtiger Kontext-Faktor (Threat Rigidity)
Stakeholder-Management als wesentlicher Erfolgsfaktor
Gruppendruck kann Entscheidungen verschlechtern (Groupthink)
Fehlende gemeinsame Problemlésungsfihigkeit kann zu Team-
Aufidsung fiihren (Sensemaking)
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Abb. 16: Zusammenfassung der Forschungserkenntnisse im Bereich Teams in Krisensituatio-
nen (Quelle: Eigene Darstellung)

Aufbauend auf den dargestellten Erkenntnissen zur Wirkung von Krisen auf
Teams soll im nun folgenden Abschnitt analysiert werden, welche Einflussfak-
toren sich fiir die Arbeit von Aufsichtsgremien als Teams feststellen lassen, um
anschlieflend eine Verbindung der drei Themenkomplexe Teams, Krise und
Aufsichtsgremium vorzunehmen.
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1.2 Aufsichtsgremien als Teams

In Abschnitt II.1.3 wurden bereits einige Besonderheiten aus der Einordnung
von Beiriten als »episodic workteams«' herausgearbeitet. Die Forschung zu
Aufsichtsgremien als Teams ist allerdings deutlich umfangreicher und weiter-
gehender als aus den im Definitionenteil kurz dargestellten zentralen Merk-
malen ableitbar. Die meisten Studien zu diesem Themenkomplex stammen
dabei aus der angelsdchsischen Corporate Governance Forschung, die in weiten
Teilen wie die hier vorliegende Studie die Gruppentheorie als theoretische
Grundlage nutzt. Die zentralen Erkenntnisse aus dieser Forschung sollen daher
nachfolgend zusammengefasst werden, um daraus relevante Aspekte fiir eine
Untersuchung von Beiriten ableiten zu konnen."" Dies erscheint insbesondere
deswegen interessant, weil die existierende Forschung zu Beirdten bislang die
Teamperspektive nicht eingenommen hat und die Erkenntnisse der Corporate
Governance Literatur neue Ideen im Untersuchungskontext liefern kénnen.

Fiir den folgenden Abschnitt wurden die beiden zentralen Forschungsstrange
der Corporate Governance Forschung als strukturierende Elemente eingefiigt:
Die Composition-Forschung, die einfache Beziehungen zwischen Teamstruktur
(z.B. Grofle des Teams) und der Performance untersucht, sowie die Dynamics-
Forschung, die dariiber hinaus auch die Wirkung von Prozessen'** innerhalb der
Teams auf die Ergebnisse mit in die Betrachtung einbezieht. Entsprechend dieser
beiden Themenkomplexe wurde der folgende Abschnitt gegliedert.

I11.2.1 Composition

Die Composition-Forschung fokussiert stark auf die Auswirkung von Grofle und
Zusammensetzung auf die Performance eines Boards bzw. Aufsichtsgremiums
eines Unternehmens. Es existiert eine Vielzahl von Studien in diesem Bereich,
die mit zum Teil stark widerspriichlichen Ergebnissen aufwarten. So zeigt sich
z.B. hinsichtlich der direkten Wirkung der Grof3e eines Boards auf die Perfor-
mance ein sehr uneinheitliches Bild zwischen den Studien: Eine Meta-Studie
von Dalton et al. (1999) sieht einen eindeutigen Zusammenhang zwischen der
Grofle des Boards und der Performance des Unternehmens. Dem widersprechen
u.a. Lehn et al. (2008) in einer Langzeitstudie dahingehend, dass die Boardgrofie

150 Vgl. Levrau/van den Berghe (2007), S. 9.

151 Es sei darauf hingewiesen, dass die hier vorliegende Arbeit explizit keine Studien in die
Betrachtung mit einbeziehen wird, die Besonderheiten aus den so genannten one-tier-
boards mit nur einem Vorstands- und Aufsichtsratsvorsitzenden untersuchen.

152 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S. 3; Petrovic (2008), S. 1375.
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negativ mit den Wachstumsaussichten des Unternehmens korreliert."”® Weitere

Meta-Studien wie beispielsweise Finegold et al. (2007) sehen dem gegeniiber
iiberhaupt keinen Zusammenhang zwischen Boardgréfle und Performance.'™

Ahnlich uneinheitlich zeigt sich ein weiterer Strang der Composition-For-
schung, der sich mit der Zusammensetzung der Gremien auseinandersetzt.
Hierbei wird sowohl die Diversitit der Mitglieder in Bezug auf ihren persénli-
chen Hintergrund als auch die Externalitit einzelner Mitglieder in ihrer Wir-
kung auf die Performance des Gremiums untersucht. In Bezug auf die Diversitt
der Mitglieder wird einerseits durch einzelne Studien festgestellt, dass diese
direkt positiv auf die Performance wirkt.'”” Dem widersprechen jedoch gleich
mehrere Studien, die eine hohe Diversitit mit vermehrten Konflikten im Team
und damit einer geringeren Aufgabenerfiillung einhergehen sehen.”® Auch in
Bezug auf die Wirkung von externen Mitgliedern auf die Performance zeigt sich
kein einheitliches Bild in den Ergebnissen. Es lassen sich einerseits einige Stu-
dien feststellen, die einen direkten Zusammenhang zur Performance herstel-
len,157
Einige Untersuchungen sehen die Anwesenheit externer Board-Mitglieder mit
der Performance korreliert,”” wihrend andere insbesondere die Besetzung mit
internen Mitgliedern positiv bewerten'® oder eine ausgewogene Zusammen-
setzung als zielfithrend ansehen.'

Insgesamt kann in Bezug auf die Composition-Forschung festgestellt werden,
dass die Studien sehr uneinheitliche Ergebnisse aufweisen. Hierfiir lassen sich

gleichzeitig aber andererseits auch einige, die einen solchen verneinen."®

mehrere Erkldrungen finden. Zum einen stellt Petrovic (2008) in einer Meta-
Studie fest, dass die zugrunde liegende Theorie (z.B. P/A- oder Stewardship-
Theorie) die Ergebnisse der Studien stark beeinflusst.'” Zum anderen zeigen
Lynall et al. (2003) auf, dass der Einfluss der Zusammensetzung des Boards auf
die Performance vom jeweiligen Standpunkt der Firma in jhrem Lebenszyklus
abhidngen kénnte. Ein bestimmt zusammengesetztes Board kénnte dabei die
Performance der Firma in einem frithen Status verbessern, in anderen Ab-
schnitten des Lebenszyklus aber eher hinderlich sein.'*®

Fir die vorliegende Studie bedeutet dies, dass nicht von einem einfachen

153 Vgl. Lehn et al. (2008), S. 1.

154 Vgl. Finegold et al. (2007), S. 870 ff.

155 Vgl. Erhardt et al. (2003), S. 102.

156 Vgl. Amason/Sapienza (1997), S. 511; Goodstein et al. (1994), S. 248.

157 Vgl. Mclntyre et al. (2007), S. 557 f.; Erhardt et al. (2003), S. 107; Klein (1998), S. 275.

158 Vgl. Ruigrok et al. (2006), S.1217 ff.

159 Vgl. Rutherford/Buchholtz (2007), S. 576; Peng (2004), S. 453; Bathala/Rao (1995), S. 66 f.
160 Vgl. Coles et al. (2008), S. 329 ff.; Nicholson/Kiel (2003), S. 189.

161 Vgl. Gabrielsson (2007a), S. 529; Wagner, III. et al.(1998), S. 666 f.

162 Vgl. Petrovic (2008), S. 1375 ff.; Brennan (2006), S. 577 ff.

163 Vgl. Lynall et al. (2003), S. 423 ff. Siehe auch Barnhart/Rosenstein (1998); Lange (2009).

—

—
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Zusammenhang zwischen Gréfe/Zusammensetzung und der Performance bzw.
Aufgabenerfiillung des Aufsichtsgremiums (Beirats) ausgegangen werden kann
und eine Erweiterung dieser Kausalbeziehungen notwendig erscheint.

111.2.2 Dynamics

Einen anderen Ansatz als die Composition-Forschung wihlt die noch relativ
junge Dynamics-Forschung: Im Mittelpunkt der Betrachtung dieser Forschung
steht die Wirkung von Prozessen auf die Arbeit von Aufsichtsgremien.'** Die
Studien der Dynamics-Forschung lehnen dabei einfache Verbindungen zwi-
schen z.B. Teamgrofle und Performance aufgrund der dargestellten wider-
spriichlichen Ergebnisse ab und suchen neue Wege.'®

Zentral fiir diesen Forschungszweig ist dabei das Modell von Forbes/Milliken
(1999). Es erweitert die bis dahin zumeist in der Forschung verwendete einfache
Beziehung zwischen Inputfaktoren (Demografie und Wissen der Mitglieder)
und Aufgabenerfiillung des Gremiums um mehrere sogenannte Moderatorva-
riablen (Arbeitsnormen, sachliche (kognitive) Konflikte und die Anwendung
des vorhandenen Wissens). Diese Sicht stellt eine erhebliche Erweiterung ge-
geniiber der Composition-Forschung dar, da erstmals Prozesse in die Betrach-
tung einbezogen werden. Dabei gehen Forbes/Milliken (1999) davon aus, dass
alle drei Moderatorvariablen positiv auf die Aufgabenerfiillung des Teams wir-
ken (siehe Abbildung 17).

Forbes/Milliken (1999) orientieren sich damit wesentlich stirker als die
frithere Composition-Forschung an Teammodellen der neueren Gruppenfor-
schung und bilden damit die Grundlage fiir diverse Studien, die ebenfalls die
Wirkung von Prozessen auf die Aufgabenerfiillung von Aufsichtsgremien un-
tersuchen. Das dargestellte Modell konnte dabei von mindestens zwei Studien
zumindest partiell empirisch bestitigt werden.'®.

Vor diesem Hintergrund haben sich verschiedene Studien mit der Wirkung
von einzelnen Prozessen auf die Performance von Boards beschiftigt. Vafeas
(1999) stellt hierzu z.B. fest, dass die Haufigkeit des Informationsaustauschs
zwischen den Mitgliedern einen erheblichen Einfluss auf die Performance des
Boards hat.'"” Auch in Bezug auf die Informationsbeschaffung bzw. -aufberei-
tung'® konnte ein positiver Zusammenhang zur Aufgabenerfiillung des Gre-
miums nachgewiesen werden.

164 Vgl. Roberts et al. (2005), S. 5 ff.; Samra-Fredericks (2000a), S. 246 ff.
165 Vgl. van Ees et al. (2009), S. 315; Castro et al. (2009), S. 745.

166 Vgl. Wan/Ong (2005), S. 277; Nielsen et al. (2008), S. 4 ff.

167 Vgl. Vafeas (1999), S. 113.

168 Vgl. O'Donnell/O’Regan (2006), S. 2 ff.; Hardin/Roland (2006), S. 84.
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Board Board Ergebnis Ergebnis
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Abb. 17: Modell zu Boardprozessen und deren Einfluss auf die Board Effektivitit bzw. die
Firmen-Performance (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Forbes/Milliken (1999),
$.498)

Ein zuletzt besonders erforschter Bereich ist der Umgang mit Konflikten
innerhalb des Gremiums, da diesem ein besonderer Einfluss auf die Perfor-
mance zugesprochen wird. Calabro et al. (2009) zeigen hierzu auf, dass das
Entstehen von verschiedenen Konfliktarten'® sowie der Umgang im Board mit
diesen ein starker Einflussfaktor fiir die Arbeit eines Boards ist.'”’ Verschiedene
Studien stellen dariiber hinaus fest, dass vor allem die Offenheit im Gremium fiir
einen konstruktiven Umgang mit Konflikten entscheidend ist.'”" In diesem
Zusammenhang erscheint interessant, dass offenbar vor allem externe Mit-
glieder einen wesentlichen Einfluss auf den Umgang mit Konflikten haben.
Mehrere Studien stellen hierzu fest, dass die im Aufsichtsgremium durch externe
Mitglieder eingenommenen Rollen oftmals von Interessen externer Stakeholder
beeinflusst werden, wodurch verstirkt Konflikte entstehen konnen, die negativ
auf die Arbeit des Gremiums wirken."”” Begriindet wird dies z.B. mit einer
starken Verfolgung von Eigeninteressen.'”’

Insgesamt zeigt die Dynamics-Forschung trotz des noch relativ einge-
schrinkten Forschungsstandes'”* diverse interessante Erklirungsansitze fiir die

169 Siehe hierzu auch die Fufinote 134, S. 52.

170 Vgl. Calabro et al. (2009), S. 10 f.

171 Vgl. Levrau/van den Berghe (2007), S. 25; Amason/Sapienza (1997), S. 512.
172 Vgl. Harris/Helfat (2007), S. 232; Seele (2007), S. 186 ff.

173 Vgl. Pye (2004), S. 64 1. V.m. S. 73.

174 Vgl. Petrovic (2008), S. 1386; Zollner (2007), S. 187 ff.
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Arbeit von Aufsichtsgremien. Fiir die hier vorliegende Arbeit erscheint vor allem
relevant, dass ein Aufsichtsgremium zwar {iber eine gute Zusammensetzung und
Struktur verfiigen kann, ohne entsprechend gute interne Prozesse aber dennoch
nicht funktionieren kann."”

111.2.3 Zwischenfazit

Insgesamt lasst sich aus der Corporate Governance Forschung fiir die hier
vorliegende Arbeit feststellen, dass ein einfacher Zusammenhang zwischen
Teamgrof3e/-zusammensetzung und Performance nicht angenommen werden
kann. Die Dynamics-Forschung erméglicht hier durch die Beriicksichtigung von
Prozessen eine umfassendere Analyse von Wirkungszusammenhingen. Fiir die
hier vorliegende Studie erscheint somit die Beriicksichtigung von Prozessen fiir
die Untersuchung der Arbeit von Aufsichtsgremien von besonderer Bedeutung
(siehe Abbildung 18)."°

Aufsichtsgremien als Teams

Inhaltlich

= Direkter Zusammenhang zwischen Input-
Faktoren (z.B. Team-Gréf3e) und Performance
nicht feststellbar

= Prozesse (z.B. Informations-Beschaffung und
Umgang mit Konflikten) und z.B. Arbeits-
normen als Moderatoren zwischen Input und
Performance sind interessante Erganzung
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Abb. 18: Zusammenfassung der Forschungserkenntnisse im Bereich Aufsichtsgremien als
Teams (Quelle: Eigene Darstellung)

Aufbauend auf den in den vorangegangenen Abschnitten dargestellten Er-
gebnissen in der Schnittmenge der Themenkomplexe Aufsichtsgremien, Teams
und Krise wurde jiingst erstmalig eine theoretische Abhandlung zu einer Ver-
bindung dieser Themen vorgestellt. Die wesentlichen Eckpunkte dieser Arbeit
sollen nachfolgend kurz dargestellt werden.

175 Vgl. Macus (2008), S. 103 f.
176 Vgl. Roberts et al. (2005), S. 5 ff.; Samra-Fredericks (2000a), S. 246 ff.
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l11.3  Aufsichtsgremien als Teams in Krisensituationen

An die Schnittmenge der Themengebiete Aufsichtsgremien, Teams und Kri-
sensituationen wurde zuletzt durch die rein theoretische Arbeit von Fernandez/
Mazza (2011) eine erste wissenschaftliche Anniherung vorgenommen.'”’” Im
Fokus der Studie steht die theoretische Herleitung moglicher Folgen einer Krise
fiir die Arbeit von Aufsichtsgremien. Dabei bezieht sich die Studie explizit auf
die Forschung von Staw et al. (1981) und Janis (1972) zu Teams in Krisensi-
tuationen und leitet daraus Hypothesen bzgl. der Auswirkungen einer Krise auf
ein Aufsichtsgremium ab.'”

Grundannahme der Arbeit ist dabei in Einklang mit der bereits dargestellten
Threat Rigidity Hypothesis,'” dass eine Krise durch eine schlechtere Informa-
tionsversorgung und eine hohe Volatilitit des Kontextes zu einer erhéhten
Zentralisierung von Entscheidungen fiihrt. Die Entscheidungsqualitét in einem
Aufsichtsgremium als hochstem Managementteam kann darunter leiden, wenn
sich das Team eigentlich operativer Entscheidungen annimmt und dadurch
wichtige strategische Entscheidungen langsamer getroffen werden. Die Krise
fithrt dariiber hinaus zu einer zunehmenden Restriktion von Informationen im
Team sowie einer Erhéhung der Kontrolle gegeniiber der untergeordneten
operativen Ebene. Dies bedingt vermehrte Konflikte sowie eine Verdnderung in
den Interaktions- und Entscheidungsstrukturen des Teams. Entscheidungen
werden nicht mehr im Plenum getroffen, um die Zahl der zu hérenden Mei-
nungen zu verringern.'® Die Studie zeigt interessante Ideen auf, da erstmals der
Versuch einer Verbindung der bestehenden Forschung zu Teams in Krisensi-
tuationen und der Forschung zu Aufsichtsgremien als Teams vorgenommen
wird. Aufgrund der fehlenden empirischen Uberpriifung bleiben aber Fragen
zur genauen Wirkungsweise einer Krise auf die Arbeit eines Teams offen.

Aus der Studie ergeben sich Implikationen im Hinblick auf mogliche Struk-
tur- und Prozessveridnderungen des Teams wihrend einer Krise. Teams konnten
sich an eine Krise dahingehend anpassen, dass es zu einer zunehmenden Zen-
tralisierung von Entscheidungen kommt, die einerseits Konfliktpotenziale ver-
ringert aber andererseits auch zu einem Ausschluss kontrirer Meinungen fiihrt.
Hier zeigt sich, dass die Effizienz der Aufgabenerfiillung stark von der Anpas-
sung des Teams an die Krise in Bezug auf seine Prozesse und Strukturen ab-
héngig sein konnte.

Ausgehend von der Wirkung von Krisen auf Aufsichtsgremien soll nachfol-

177 Die Arbeit argumentiert rein theoretisch und liefert keine empirische Priifung, sodass die
aufgestellten Hypothesen lediglich als Anhaltspunkte angesehen werden konnen.

178 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S. 10 ff.

179 Siehe hierzu Abschnitt I11.1.3, S. 51.

180 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S. 18 ff.
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gend eine Ubersicht iiber die Forschung zu Aufsichtsgremien in Familienun-
ternehmen gegeben werden, um eine weitere Anndherung an das Thema dieser
Studie vollziehen zu konnen.

1.4 Aufsichtsgremien in Familienunternehmen

Betrachtet man die vorliegende Forschung zum Themenkomplex Aufsichts-
gremien in Familienunternehmen, zeigt sich, dass die Studien sich vor allem mit
der Corporate Governance Struktur, den besonderen Aufgaben sowie der Be-
setzung der Gremien beschiftigen. Entsprechend dieser drei Themenkomplexe
wurde der folgende Abschnitt gegliedert.

I11.4.1 Corporate Governance Strukturen

Die Corporate Governance Strukturen in Familienunternehmen weisen spezi-
fische Besonderheiten auf, die auf den Einfluss der Familie als wesentlichen
Kontext-Faktor zuriickzufithren sind und die auf ein Aufsichtsgremium wirken.

Hierzu wird ausgefithrt, dass ein Aufsichtsgremium in einem Familienun-
ternehmen immer in einem besonderen Spannungsfeld zwischen Familie, Ge-
schiftsfiihrung und externen Interessen agieren muss (siehe Abbildung 19)."

In diesem Spannungsfeld stellen sich fiir das Aufsichtsgremium zwei Kern-
probleme heraus, die entscheidend fiir die Aufgabenerfiillung des Gremiums
sind. Zum einen hidngt der Erfolg in Bezug auf die Erfiillung der gestellten
Aufgaben davon ab, inwiefern diese ebenso wie mogliche Befugnisse tiberhaupt
eindeutig geregelt sind."” Zum anderen ist die Aufgabenerfiillung davon ab-
héingig, inwiefern das Aufsichtsgremium in der Lage ist, zwischen den ver-
schiedenen Anspruchsgruppen zu agieren.'®’

An dieser Stelle ist die Familie der wesentliche Einflussfaktor, da sie direkt
bestimmt, welche Handlungsspielrdume ein Aufsichtsgremium im Unterneh-
menskontext hat und inwiefern diese ausgenutzt werden koénnen. Corbetta/
Salvato (2004) stellen fest, dass eine Familie sowohl die (Un-) Abhingigkeit als
auch das im Gremium zur Verfiigung stehende Wissen sehr beeinflusst. Die
Faktoren »Kultur« und »Erfahrung der Familie« spielen hierbei eine mafgeb-

181 Vgl. Achenbach (2010), S. 32; Ruter/Thiimmel (2009), S. 31; Riisen (2009), S. 35.

182 Vgl. Ward (2004), S. 159. Lange (2009) weist darauf hin, dass die in den Gesellschafter-
vertrige festgehaltenen Aufgaben eines Beirats oftmals so steif formuliert sind, dass diese in
der Praxis nicht eingehalten werden. (Vgl. Lange (2009), S. 256).

183 Vgl. Kormann (2008), S. 24 i. V.m. Huse (2007), S. 150.
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BEIRAT

-

Geschéftsfihrung

Abb. 19: Darstellung der besonderen Stellung des Beirats in einem Familienunternehmen
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ruter/Thiimmel (2009), S. 46)

liche Rolle."™ Die grundsitzliche Einstellung sowie die Erfahrung im Fithren von
Unternehmen bestimmen den Grad der Einflussnahme der Familie auf das
Gremium sowohl im Hinblick auf dessen Besetzung als auch dessen Arbeit. Hier
zeigt sich, dass das Grundgeriist des Teams Beirat in Bezug auf mogliche Ab-
héngigkeiten oder auch das vorhandene Wissen direkt durch die Familie be-
stimmt wird. Inwiefern das Aufsichtsgremium somit iiber die notwendigen
Befugnisse und Macht verfiigt, um die ihm zugeschriebenen Aufgaben auch zu
erfiillen, ist alleine von den Vorstellungen der Familie abhéngig. Die theoretisch
intendierte Neutralitat des Gremiums ist somit nicht zwangsldufig gegeben. Fiir
den Beirat entsteht daraus eine weitere Paradoxie.'® Einerseits ist das Gremium
ein in der Corporate Governance des Unternehmens unabhingiger Akteur,
andererseits nimmt die Familie als wesentlicher Kontextfaktor erheblichen
Einfluss auf dessen (innere) Unabhingigkeit (siche Abbildung 20).'®

Die Einfithrung eines Aufsichtsgremiums in einem Familienunternehmen
muss dabei als grundsitzliche Verinderung der Aufstellung der Unterneh-
mensfithrung angesehen werden. Ein Aufsichtsgremium fithrt dazu, dass die
Komplexitit'” in der Corporate Governance erhoht wird, da mehr Involvierte
mit unterschiedlicheren Interessen miteinander agieren miissen. Diese Kom-

184 Vgl. Corbetta/Salvato (2004), S. 127.

185 Zu den anderen Paradoxien eines Beirats siehe die Ausfithrungen in Abschnitt I1.1.2, S. 30.

186 Die Literatur zeigt diverse Faktoren auf, die die Familie bei der Einrichtung eines Beirats
beeinflusst. Damit bestimmt sie implizit die Effizienz der Aufgabenerfiillung des Gremi-
ums. (Vgl. Achenbach (2010), S. 102; Oesterheld (2002), S. 120 ff.).

187 Diese Komplexitit bezieht sich insbesondere auf soziale Aspekte, da sie vor allem die
Anzahl der persénlichen Beziehungen innerhalb der Unternehmensfithrung betrifft.
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Kultur
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Aktive Familienmitglieder

Abb. 20: Modell zum Einfluss der Familie auf ein Aufsichtsgremium (Quelle: Eigene Darstellung
in Anlehnung an Corbetta/Salvato (2004), S. 127)

plexitatserhohung kann wiederum als weitere Paradoxie fiir das Aufsichtsgre-
mium angesehen werden. Einerseits erhoht es als neues Element die Komplexitat
im Familienunternehmen, andererseits soll es als integrative Klammer die
Komplexitit in den Beziehungen zwischen den wesentlichen Akteuren Ge-
schaftsfiihrung, Familie und externe Stakeholder vereinfachen bzw. reduzie-
ren.'® Die Aufgabenerfiillung des Gremiums héngt hier entscheidend von der
Fahigkeit des Gremiums ab, mit der durch sich selbst erhéhten Komplexitét
umzugehen und die Interessen der verschiedenen Stakeholdergruppen auszu-
gleichen.189 An dieser Stelle wird deutlich, dass insbesondere die Koordinati-
onsprozesse zwischen Aufsichtsgremium und Familie bzw. Stakeholdern sowie
die Kommunikation zwischen diesen zu entscheidenden Erfolgsfaktoren fiir die
Arbeit des Gremiums werden.'”

Insgesamt betont die Forschung zur Stellung von Aufsichtsgremien in der
Corporate Governance Struktur von Familienunternehmen vor allem die
»Sandwich«-Position'*! des Gremiums zwischen Familie, Geschiftsfiihrung und

188 Vgl. Wieczorek (1998), S. 120.

189 Das Gremium kann als Antwort auf die in Abschnitt I1.2.2 (S. 40) dargestellten Paradoxien
von Familienunternehmen verstanden werden. (Vgl. Simon et al. (2005), S. 129). Hierbei
kann vor allem ein Beirat mit externen Mitgliedern eine Verringerung der aus den darge-
stellten Paradoxien entstehenden Konflikte bewirken. (Vgl. Schlippe (2007a), S. 156).

190 Vgl. Ward (2004), S. 160. Hierbei stellt die unterschiedliche Kommunikation in Unter-
nehmen und Familie (sachlich vs. emotional) einen Einflussfaktor dar, da das Gremium
beide Kommunikationsformen beherrschen muss. (Vgl. Simon (2009), S. 41 f.).

191 Klein et al. (2010), S. 141.
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externen Stakeholdern. Fiir die vorliegende Arbeit bedeutet dies, dass zum einen
der starke Einfluss der Familie als Kontext-Faktor und zum anderen die sich aus
der besonderen Stellung ergebenden Konsequenzen z.B. in Bezug auf die
Kommunikation wesentliche Untersuchungsparameter darstellen.

I11.4.2 Aufgaben des Aufsichtsgremiums

Die Stellung des Beirats'” in einem Familienunternehmen bedingt auch in Bezug
auf seine Aufgaben eine im Vergleich zu klassischen Aufsichtsgremien beson-
dere Situation. Die vorliegende Literatur betont, dass die klassischen theoreti-
schen Erkldrungstheorien fiir Aufgaben von Aufsichtsgremien (Prinzipal-
Agenten-Theorie (P/A-Theorie)),"” Ressource-Dependance-Theorie und Ste-
wardship-Theorie) fiir Familienunternehmen nur teilweise geeignet sind bzw.
nur teilweise die tatsdchlichen Aufgaben eines Aufsichtsgremiums erkldren
konnen.

Beziiglich moglicher P/A-Probleme in Familienunternehmen stellt die For-
schung fest, dass diese im Vergleich zu Kapitalgesellschaften besondere Pro-
bleme z.B. in Bezug auf eine mogliche Nutzenmaximierung einzelner Famili-
enmitglieder aufweisen, insgesamt aber eher geringere P/A-Probleme zeigen.
Dies kann als Grund dafiir angesehen werden, dass Aufsichtsgremien in Fami-
lienunternehmen nur sehr selten eine rein kontrollierende Rolle wahrnehmen.
Auch wenn die Kontrollfunktion sehr haufig ein wesentliches Element der
Aufgaben eines Aufsichtsgremiums in einem Familienunternehmen darstellt,"*
reichen die Aufgaben oft deutlich dariiber hinaus.

Dabei spielt die aus der Stewardship-Theorie'” abgeleitete Beratungsaufgabe
eines Aufsichtsgremiums eine grofle Rolle."”® Dies begriindet sich darin, dass
Familienmitglieder in Leitungsfunktionen oftmals das Unternehmensinteresse
iiber das eigene Interesse stellen und somit weniger durch ein Aufsichtsgremium

192 Vgl. Voordeckers et al. (2008), S. 1 ff.; Korac-Kakabadse et al. (2001), S. 25f.

193 Die P/A-Theorie stellt Informationsasymmetrien zwischen Eigentiimern und Angestellten
sowie ein daraus resultierendes eigenniitziges Verhalten der Angestellten in den Fokus. Ein
Aufsichtsgremium soll im Sinne der Eigner diese Informationsasymmetrien verringern
und durch die Kontrolle der (externen) Geschiftsfiihrung deren Handeln im Sinne der
Eigentiimer sicherstellen. (Vgl. Miller/Le Breton-Miller (2006), S. 74).

194 Es wird festgestellt, dass nur in ca. 7 % der Beirite die Kontrollfunktion als Zentralaufgabe
ausgewiesen wird, (vgl. Brose (2006), S. 351f.), aber 40 % der Beirdite grundsitzlich eine
Kontrollfunktion wahrnehmen. (Vgl. Rieger et al. (2003), S. 56 i. V.m. S. 63).

195 Hier werden die Mitglieder des Managements als altruistisch eingeschitzt, da diese von
einer Steigerung des Unternehmenswertes profitieren und somit intrinsisch motiviert sind.
Die Notwendigkeit der Kontrolle entfillt und beratende Aufgaben werden wichtig. (Vgl.
Koeberle-Schmid (2009b), S. 21; Zéllner (2007), S. 74).

196 Beratung wird als zentrale Aufgabe angesehen. (Vgl. Klaus (1991), S. 2).
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kontrolliert werden miissen. Dadurch gewinnt vor allem die Beratung des Gre-
miums gegeniiber der Familie an Bedeutung.'”’

Dariiber hinaus weisen Aufsichtsgremien in Familienunternehmen auch eine
starke Ausrichtung auf die Aufgabe des Netzwerkens auf. Diese aus der Res-
source-Dependance-Theorie'® abgeleitete Aufgabe wird in der Literatur insbe-
sondere fiir Familienunternehmen hervorgehoben, da Beirdte mit ihren exter-
nen Mitgliedern und deren Netzwerken oftmals strukturelle Schwichen des
Familienunternehmens zumindest teilweise beheben kénnen.

Die dargestellten Theorien konnen auch zusammengenommen nur Teile der
in der Realitit zu findenden Aufgaben von Aufsichtsgremien in Familienun-
ternehmen erkliren. Vielmehr zeigt sich eine Mischung der dargestellten Auf-
gaben'” sowie partielle Erweiterungen z.B. in Bezug auf die sehr allgemein
formulierte Aufgabe des »Familien-Managements«.”” Dem Aufsichtsgremium
fallt hier eine Art Bindegliedfunktion im Unternehmen zu. Es wird dabei betont,
dass die genaue Ausgestaltung der Aufgaben sehr flexibel ist und stark von der
Familie als wesentlichem Einflussfaktor abhiingt.””" Die Ausrichtung eines Bei-
rats ist durch den starken Bezug zur Familie zumeist eindeutig nach innen ins
Unternehmen bzw. auf die Familie gerichtet””” und unterscheidet sich somit von
klassischen Aufsichtsriten in Kapitalgesellschaften.

Zusammenfassend erscheinen fiir die hier vorliegende Arbeit zum einen die
hohe Flexibilitit der Aufgaben, die zumeist {iber klassische Aufsichtsaufgaben
hinausgehen, sowie die stark von der Familie und deren Erwartungen abhéngige
Aufgabenstellung von Bedeutung.

111.4.3 Besetzung des Aufsichtsgremiums

Auch in Bezug auf die Besetzung von Aufsichtsgremien weisen Familienunter-
nehmen Besonderheiten auf, die sich aus der dargestellten Stellung des Gremi-
ums im Unternehmen ergeben.

Die Literatur weist hier vor allem darauf hin, dass externen Mitgliedern in
Familienunternehmen eine besondere Rolle zukommt. Durch das Einbringen

197 Hack/Meyer (2010), S. 60.

198 Hier erfiillt der Beirat die Aufgabe, durch externe Mitglieder und deren Netzwerke dem
Unternehmen einen Mehrwert zu schaffen. Aus den externen Netzwerken sollen Ressour-
cen fiir das Unternehmen gewonnen und der Fortbestand gesichert werden. (Vgl. Iliou
(2010), S. 161; Koeberle-Schmid et al. (2009), S. 87; Nadler/Nadler (2006), S. 6).

199 Vgl. Lorz/Koeberle-Schmid (2010), S. 108 ff.; Wiedemann/Kdogel (2008), S. 15.

200 Vgl. Sandig et al. (2006), S.150; Hinterhuber/Minrath (1994), S. 80.

201 Vgl. Mustakallio et al. (2002), S. 216 ff.

202 Vgl. Teksten et al. (2005), S. 58 ff.
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von externen Netzwerken, Expertenwissen wie auch einer neutralen Perspektive
in das Familienunternehmen koénnen diese erheblichen positiven Einfluss auf
die Aufgabenerfiillung des Gremiums haben.””® Kritisch wird allerdings ange-
merkt, dass die eingeschrankte Zeit, die Externe dem Board zur Verfiigung
stehen, negativ auf die Arbeitsfihigkeit des Gremiums wirken kann.””* Aufer-
dem wird wiederholt die Unabhingigkeit der externen Mitglieder von der Fa-
milie oder anderen Stakeholder als elementar fiir die effektive Arbeit im Gre-
mium angesehen.””” Insbesondere fiir die Erfiilllung der Aufgabe eines neutralen
Streitschlichters ist das Element der Unabhingigkeit entscheidend.**® Es wird
allerdings festgestellt, dass viele Familienunternehmen in der Realitit oftmals
nur sehr wenige unabhingige Board-Mitglieder besitzen und die Mitglieder
hiufig emotional miteinander verbunden sind. Aber auch Familienmitgliedern
wird vor allem hinsichtlich ihrer emotionalen Einbindung’” in der Literatur eine
zentrale Rolle zugestanden, wobei gemischte Gremien als fiir Familienunter-
nehmen zijelfiihrend angesehen werden.

111.4.4 Zwischenfazit

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass vor allem die spezielle »Sandwich«-
Position des Gremiums zwischen den verschiedenen Stakeholdern eines Fami-
lienunternehmens ein fiir die hier vorliegende Arbeit interessanter Aspekt ist.
Der Beirat ist in diesem Zusammenhang als Gremium zu sehen, das relativ
neutral zwischen den Stakeholdern steht, dabei aber stark durch das Verhalten
der Familie aber auch andere Stakeholder beeinflusst wird. Einen besonderen
externen Kontextfaktor stellt die Familie fiir den Beirat dar, da diese die Aus-
gestaltung des Corporate Governance Rahmens vorgibt und somit direkt die
Aufgaben aber auch die Besetzung des Gremiums bestimmt. Die Familie nimmt
somit entscheidenden Einfluss sowohl auf das Grundgeriist als auch auf die
tatsiachliche Arbeit des Beirats.

In Bezug auf die Aufgaben des Teams stellt die Forschung fest, dass diese
zumeist relativ ungenau festgeschrieben und oftmals sehr flexibel gehandhabt
werden, wobei die genaue Funktion des Beirats im Familienunternehmen von
seinem Standing gegeniiber den relevanten Stakeholdern abhingt. Zumeist
nehmen die Gremien dabei sowohl klassische Kontroll- und Beratungsaufgaben

203 Vgl. Fiegener (2005), S. 641 ff.; Johannisson/Huse (2000), S. 353 i.Vm. S. 361.

204 Vgl. Voordeckers et al. (2009), S. 1; Johnson et al. (1996), S. 424.

205 Vgl. Lane et al. (2006), S. 153; May/Sieger (2000), S. 255.

206 Vgl. Ward (2004), S. 151. Einige Berufsgruppen wie Anwilte und Steuerberater werden
wegen ihrer Abhéngigkeit als kritisch angesehen. (Vgl. Kormann (2008), S. 448).

207 Vgl. Lorz/Koeberle-Schmid (2010), S. 122; Songini (2006), S. 278 i. V.m. S. 283.
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als auch familienunternehmens-spezifische Aufgaben in Bezug auf Familien-
management oder Streitschlichtung wahr. Die oftmals vorliegende unklare
Aufgabendefinition des Gremiums erscheint dabei insbesondere im speziellen
Kontext von Krisen mit schnell wechselnden Anforderungen und Entschei-
dungssituationen von besonderer Bedeutung. Auch die in der Literatur festge-
stellte spezielle Besetzung vieler Gremien in Familienunternehmen erscheint in
diesem Kontext von Interesse (sieche Abbildung 21).

Aufsichtsgremien in Familienunternehmen
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= Besondere ,Sandwich“-Position zwischen allen Stakeholdern
eines Familienunternehmens => potenziell neutrales Gremium
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Abb. 21: Zusammenfassung der Forschungserkenntnisse im Bereich Aufsichtsgremien in Fa-
milienunternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

Aufbauend auf den in den vorangegangenen Abschnitten dargestellten Er-
gebnissen in der Schnittmenge der Themenkomplexe Aufsichtsgremien, Fami-
lienunternehmen und Teams wurde zuletzt erstmalig eine empirische Studie zur
Verbindung dieser Themen durchgefiihrt. Die wesentlichen Eckpunkte dieser
Arbeit sollen nachfolgend kurz dargestellt werden.

1.5 Aufsichtsgremien als Teams in Familienunternehmen

Die Schnittmenge der Themengebiete Teams, Aufsichtsgremien und Familien-
unternehmen wurde durch Koeberle-Schmid (2009b) erstmalig untersucht. Die
Studie entwickelt ein Modell, das die komplexen Wirkungszusammenhange
zwischen Input-Faktoren wie der Grofle des Gremiums und dem Output in Form
der Erfiillung der speziellen Aufgaben in einem Familienunternehmen darstellt
(siehe Abbildung 22).

Mit Hilfe einer quantitativen Erhebung wird der Frage nachgegangen, in-
wiefern sich direkte Beziehungen zwischen Einflussgrofien wie der Grof3e des
Gremiums und der Aufgabenerfiillung bzw. dem Unternehmenserfolg herstellen
lassen. Wesentliche Ergebnisse der Untersuchung sind die Wichtigkeit der
Austibung einer stringenten Kontrolle durch das Aufsichtsgremium sowie die
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Abb. 22: Darstellung des Untersuchungsmodells von Koeberle-Schmid (2009b) zu Aufsichts-
gremien in Familienunternehmen (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Koeberle-
Schmid (2009b), S. 44).

Einbindung von Familienmitgliedern im Gremium.’* Interessant erscheint, dass
die Pflege der Beziehung zur Unternehmerfamilie, die als zentrale Aufgabe des
Gremiums definiert wird, negativ mit dem Unternehmenserfolg korreliert.
Daraus wird abgeleitet, dass die Einrichtung einer aus dem Aufsichtsgremium
ausgelagerten Familienreprasentanz als eigenstindiger Institution im Unter-
nehmen die schwierigen Beziehungen zwischen Aufsichtsgremium und Familie
entlasten und die Einbindung der Familie iibernehmen kann.*”

Insgesamt liefern die Ergebnisse der Studie fiir die vorliegende Arbeit vor
allem Erkenntnisse im Hinblick auf das Verhaltnis zwischen Beirat und Familie,
da die Familie als wesentlicher Kontext-Faktor des Gremiums angesehen werden
muss. Dabei kann eine zu starke Fokussierung des Aufsichtsgremiums auf die
Pflege der Beziehung zur Familie aber offensichtlich negativ auf die Erfiillung
der anderen Aufgaben des Gremiums wirken.

Aufbauend auf den dargestellten Erkenntnissen zu Aufsichtsgremien in Fa-
milienunternehmen soll nachfolgend als weitere Anndherung an das Thema
dieser Arbeit die Wirkung von Krisen auf Familienunternehmen dargestellt
werden, bevor abschlieflend eine Verbindung der beiden Themen vorgenommen
werden soll.

208 Vgl. Koeberle-Schmid (2009b), S. 187 ff.
209 Vgl. Koeberle-Schmid (2009b), S. 199 ff.
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I11.6 Familienunternehmen in Krisensituationen

Krisen in Familienunternehmen sind bislang nur sehr wenig untersucht worden,
obgleich sich sehr spezifische Phinomene in diesem Umfeld feststellen lassen.*'’
Lediglich die Arbeit von Risen (2009) beschaftigt sich explizit mit diesem
Themenkomplex.”"' Die Studie zeigt verschiedene Einflussfaktoren auf, die auf
eine Krise in einem Familienunternehmen wirken.

Zentrales Element bei der Betrachtung von Krisensituationen in Familien-
unternehmen ist das Zusammenspiel von Familie und Unternehmen. Dabei
konnen Familie und Unternehmen als zwei Systeme verstanden werden, die sich
in der Krise gegenseitig beeinflussen,”'” wobei die gegenseitige Beeinflussung
sowohl synchron als auch asynchron verlaufen kann. Bei einem synchronen
Verlauf entwickeln sich beide zusammen in die gleiche, oftmals negative Rich-
tung. Im Falle eines asynchronen Verlaufs entwickeln sich beide wie ein Pendel
unabhingig chaotisch und beeinflussen sich gerade dadurch noch stérker (siehe
Abbildung 23).2"

Bedeutung der Unternehmensfamilie fiir die Bedeutung des Familienunternehmens fiir
Krisendynamik des Familienunternehmens die Krisendynamik der Unternehmensfamilie

- +
s JAZRON e
P +

S )

Krisenprozesse der Unternehmensfamilie als Krisenprozesse des Familienunternehmens als
potenzielle beschleunigendefverlangsamende potenzielle beschleunigende/verlangsamende
Randbedingungen fiir den Krisenprozess im Randbedingungen fiir den Krisenprozess in der
Familienuntermehmen Unternehmensfamilie

FU = Familienunternehmen UF = Unternehmensfamilie

Abb. 23: Asynchron verlaufende parallele Krisenprozesse in Familienunternehmen als chaoti-
sche Bewegungsabliufe eines Tripelpendels (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Riisen
(2009), S. 109)

210 Vgl. Herbane (2010), S. 43.

211 Vgl. Riisen (2009).

212 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 325; Wiedmann (2002), S. 47.
213 Vgl. Riisen (2009), S. 104 ff.;.Riisen/Schlippe (2009), S. 230 ff.
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Wie sich Unternehmen und Familie entwickeln, wird dabei durch verschie-
dene Einflussfaktoren bestimmt, die auf zwei sich gegenseitig beeinflussenden
Ebenen liegen:"*

1. Die Struktur-Ebene, auf der alle das Unternehmen betreffenden Struktur-
Faktoren wie z.B. die Rechtsform oder die Kapitalstruktur zusammengefasst
werden

2. Die Verhaltens-Ebene, auf der das Verhalten der handelnden Akteure z.B. in
Bezug auf entstehende Emotionen im Fokus stehen®"

Der folgende Abschnitt soll diese Gedanken aufgreifen und entlang der Ebenen
»Struktur« und » Verhalten« die verschiedenen Einflussfaktoren aufzeigen.

111.6.1 Struktur

Wie in Abschnitt I1.2.2 bereits dargestellt*' zeigt die Literatur einige spezifische
Stairken und Schwichen von Familienunternehmen auf, die diese in ihrer
Grundstruktur aufweisen und die in Krisenzeiten weiter verstirkt oder aber ins
Gegenteil verkehrt werden konnen. Diese Faktoren konnen auf den Verlauf einer
Krise wirken und diesen sowohl positiv als auch negativ beeinflussen. Die Li-
teratur unterscheidet bei diesen spezifischen Einflussfaktoren zwischen solchen,
die aus strukturellen Elementen des Unternehmens entstehen und solchen, die
aus der Struktur der involvierten Familie(n) kommen.*"’

Unter Unternehmensstruktur-Faktoren versteht die Literatur vor allem sol-
che Faktoren, die direkt aus den Gegebenheiten des Unternehmens abgeleitet
werden konnen und eher die betriebswirtschaftliche Seite eines Familienun-
ternehmens betreffen: Riisen (2009) nennt hier vor allem die Gesellschafter-
struktur, die direkten Einfluss auf einen Krisenverlauf haben kann.?*® Hier
koénnen beispielsweise starre Stammesstrukturen und daraus entstehende
Konflikte negativ auf den Krisenverlauf wirken.”” Eng mit der Gesellschafter-
struktur verbunden ist die Nachfolgeplanung im Unternehmen. Hierunter wird
die Frithzeitigkeit und Klarheit der Nachfolge sowie die nach einem Genera-
tionenwechsel notwendige Neuordnung der Zustidndigkeiten zwischen Vater-

214 Fiir eine Ubersicht der Krisenbeeinflussenden Faktoren siehe Riisen (2008), S. 50.

215 Vgl. Riisen (2011a), S. 74 ff.

216 Siehe hierzu Abbildung 10, S. 42 und die dazugehorigen Ausfithrungen.

217 Vgl. Riisen (2009), S. 114.

218 Der Gesellschafterkreis kann sich je nach vorhandener Generation bzw. zuriickliegender
Geschichte der Familie in einem Familienunternehmen sowohl sehr homogen als auch sehr
heterogen darstellen. (Vgl. Simon et al. (2005), S. 39 ff.).

219 Vgl. Riisen (2007), S. 214 ff.
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und Sohn-Generation verstanden. Hier kann es z.B. durch unklare Nachfolge-
verhaltnisse im Todesfall zu erheblichen Beeinflussungen eines Krisenverlaufs
kommen.”” Ebenso eng verbunden mit den beiden zuvor genannten Punkten
sind die etablierten Fiihrungsstrukturen im Unternehmen. Hierunter wird u.a.
die Trennung zwischen operativer und aufsichtsrechtlicher Fithrung verstanden.
Fehlt eine solche eindeutige Trennung, kann die Méglichkeit des Eingreifens
durch nicht operative Familienmitglieder eine Krise deutlich beeinflussen.””!

Innerhalb des Unternehmens steht dariiber hinaus vor allem die Qualifika-
tion der Geschdftsfiihrung im Mittelpunkt der Betrachtung: Die oftmals flachen
Hierarchien gerade in kleinen und mittleren Familienunternehmen bergen in
Verbindung mit dem oftmals geringen Know-how in einer Krisensituation die
Gefahr einer latenten Uberforderung der wenigen Fithrungskrifte.””” Lang et al.
(1997) stellen hierzu fest, dass gerade kleinere Familieunternehmen in Krisen-
situationen externen Rat bendtigen, um diese Uberforderung zu umgehen und
handlungsféhig zu bleiben.*”

Neben diesen eher unternehmensinternen Strukturmerkmalen zeigt die Li-
teratur auch einige Faktoren auf, die sich auf den Kontext des Unternehmens
beziehen. So spielen die etablierten Beziehungsstrukturen des Unternehmens
bzw. seiner Fithrung zu anderen Stakeholdern als der Familie eine grof3e Rolle
fiir den Krisenverlauf. Die Literatur sieht hierbei vor allem die oftmals engen
Verbindungen zu Lieferanten und Kunden®* als positiv fiir die Bewéltigung einer
Krise, da diese haufig z.B. zu finanziellen Zugestdndnissen in Form von kurz-
fristigen Lieferantenkrediten bereit sind.**’

In diesem Zusammenhang werden auch die Wichtigkeit der vorhandenen
Bankenstruktur und das Verhiltnis der Familie zu den vorhandenen Banken
hervorgehoben. Viele Familienunternehmen zeigen eine ausgesprochene
Skepsis gegeniiber Banken.”® Dies kann gerade in Krisensituationen proble-
matisch sein, da Familienunternehmen oft Finanzierungsstrukturen aufweisen,
die gerade in schwierigen Zeiten eine grofle Abhéngigkeit von Banken bedeu-
ten.””’ Dies stellt eine potenzielle Schwierigkeit dar, da es viele Familienunter-

220 Vgl. Riisen (2007), S. 255 f.

221 Vgl. Riisen (2007), S. 241 ff.

222 Vgl. Riisen (2009), S. 73; Chowdhury/Lang (1993), S. 9.

223 Vgl. Lang et al. (1997), S. 20.

224 Siehe hierzu auch die Ausfithrungen in Abschnitt I1.2.2, S. 40.

225 Vgl. Riisen (2009), S. 132. Auch die oftmals grofle Néihe und Verbundenheit zu den Mit-
arbeitern wird als tendenziell positiver Faktor angefiihrt, da diese in den meisten Famili-
enunternehmen eine hohe Kooperations- und Kompromissbereitschaft der Belegschaft in
Krisen nach sich ziehen. (Vgl. Wimmer (2010), S. 13 ff.).

226 Vgl. Riisen (2009), S. 129.

227 Vgl. Oesterheld (2002), S. 153; Clasen (1992), S. 87. Dem widerspricht Wimmer (2010) und
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nehmen gewohnt sind, im Umgang mit Banken als starker Partner aufzutreten.”*®
In einer Krisensituation kann es aber zu einer Rollenverdnderung kommen, in
der aus einem gefragten Kunden eine Art Bittsteller wird. Die Akzeptanz dieser
Rollenumkehr fillt insbesondere Unternehmerfamilien oftmals schwer.””’ Da
Banken in Krisensituationen aber dazu tendieren, ihre Rolle im Unternehmen zu
verdndern und vermehrten Einfluss zu nehmen, kann es zu einer kritischen
Gemengelage kommen,” die den Krisenverlauf negativ beeinflussen kann.

Daher stellen einige Autoren das Schnittstellenmanagement zwischen Un-
ternehmen und externen Stakeholdern wie den Banken in den Mittelpunkt ihrer
Betrachtung.”' Gerade die Kommunikation nach auflen und dabei insbesondere
zu Banken wird fiir Familienunternehmen in der Krise zu einer entscheidenden
Variable.””” Ulmer (2001) betont dabei, dass insbesondere starke Verbindungen
zwischen Unternehmensfiihrung und externen Stakeholdern schon vor der
Krise positiv auf den Verlauf einer spateren Krise wirken konnen. Daher sieht er
eine Priorisierung der Beziehungen zu Stakeholdern sowie eine schnelle und
offene Kommunikation im Krisenfall als entscheidende Erfolgsvariablen im
Krisenfall an.”*> Dabei ist das Vorhandensein einer neutralen Instanz als Mittler
zwischen den Parteien in der Krise eine Moglichkeit, das skizzierte Schnitt-
stellenmanagement auszufiillen.***

Neben diesen unternehmensseitigen Strukturfaktoren®” zeigt die Literatur
auch die Wichtigkeit von familienseitigen Strukturfaktoren fiir den Krisenver-
lauf auf: Riisen (2009) betont vor allem die Finanzkraft der Familie und damit
die Moglichkeiten der Familie, im Krisenfall evtl. notwendige frische Liquiditét
zur Verfliigung zu stellen, als wesentlichen Einflussfaktor. Die Finanzkraft der
Familie kann den Krisenverlauf deutlich beeinflussen, da von dieser z. B. direkt
der mégliche Einfluss von Banken abhédngt. Im Krisenverlauf kann hier durch
oftmals entstehende Existenzéngste der Familie, die auf einer groflen materiellen
Abhingigkeit von der wirtschaftlichen Existenz des Unternehmens beruhen,”*
das Verhiltnis zu den Banken aber auch gegeniiber anderen externen Stake-
holdern belastet werden,”” da die Gefahr von Konflikten deutlich steigt. Hier

sieht dieses Problem nur bei einem Teil der Familienunternehmen (Vgl. Wimmer (2010),
S. 11).

228 Vgl. Riisen (2009), S. 172.

229 Vgl. Wisskirchen (2011), S. 255 f.; Riisen (2009), S. 80.

230 Vgl. Reeh (2011), S. 228; Hennerkes (1998), S. 301.

231 Vgl. Ulmer (2001), S. 593 ff.; Borch/Huse (1993), S. 23 ff.

232 Vgl. Reeh (2011), S. 242; Riisen (2009), S. 80.

233 Vgl. Ulmer (2001), S. 597; Miiller (1986), S. 491.

234 Vgl. Riisen (2009), S. 29 1. V.m. S. 132 und S.136.

235 Riisen (2009) zeigt noch weitere unternehmenseitige Strukturfaktoren auf: Rechtsform und
Installierte Beratungs-/Aufsichtsgremien.

236 Vgl. Riisen (2009), S. 76.

237 Vgl. Riisen (2009), S. 116.
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spielt auch die vorhandene Qualifikation der nicht operativ titigen Familie als
Faktor mit hinein, da eine nicht ausreichende Qualifikation zu einer inhaltlichen
Uberforderung und damit Unsicherheit im Umgang mit der Krise fithren
kann.”®

Neben diesen strukturellen Einflussfaktoren identifiziert die Literatur auch
verschiedene Verhaltensfaktoren, die auf den Verlauf einer Krise sowohl positiv
als auch negativ einwirken. Diese sollen nachfolgend kurz dargestellt werden.

111.6.2 Verhalten

Neben den aus der spezifischen Struktur von Familienunternehmen abgeleiteten
Einflussfaktoren sieht die Literatur auch das Verhalten der relevanten Akteure
als wichtige Faktoren fiir den Krisenverlauf an. Im Mittelpunkt der Forschung
steht hier die Familie als wesentliches Element. Dabei stellt die Literatur vor
allem die durch die Krise ausgelosten Emotionen der Familie besonders her-
aus.” Eine Krise kann in einer Familie starke Emotionen auslosen, wenn die
bereits dargestellte inhaltliche Uberforderung zu einer emotionalen Uberfor-
derung fiihrt** Eine Krise stellt fiir die Familie immer einen besonderen
Stressor dar,”*' da sie zumeist auch eine personliche Krise der operativ invol-
vierten Familienmitglieder bedeutet.’*” Ausgeldst wird die personliche Krise
dabei oftmals durch ein in der Unternehmenskrise aufkommendes Infrage-
stellen des Selbstbilds und eine daraus entstehende Unsicherheit bzw. Angst der
betroffenen Familienmitglieder.”* Diese personliche Krise wirkt wiederum in
die Familie hinein und kann zu einer Emotionalisierung der Familie fithren. Die
Literatur sieht darin den zentralen Punkt im Krisenverlauf eines Familienun-
ternehmens.*** Hier zeigt sich, dass das (emotionale) Management der Familie
fiir eine erfolgreiche Krisenbewiltigung im Unternehmen von zentraler Be-
deutung sein kann.

Dariiber hinaus wird eine Krise stark durch die Kultur der Familie z.B. in
Bezug auf den Umgang mit der Krise beeinflusst. Die Familie muss sich mit
zunehmender Krisendynamik entscheiden, ob sie eher im Sinne des Unter-

238 Siehe zur oftmals mangelnden Qualifikation der Familien-Mitglieder insbesondere in
Bezug auf die besondere Situation einer Krise Riisen (2009), S. 142.

239 Vgl. Wimmer (2010), S. 21; Alderfer (1988), S. 253.

240 Vgl. Riisen (2009), S. 192.

241 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 315.

242 Vgl. Riisen (2009), S. 181. Dies gilt vor allem fiir aktive Familienmitglieder in der operativen
Geschiftsfithrung.

243 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 318.

244 Vgl. Riisen (2009), S. 1151. V.m. S. 180. Hierzu wird angemerkt, dass in einer eskalierenden
Stufe der Schock die Familie sogar vollstindig paralysieren und inaktiv werden lassen kann.
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nehmens oder der Familie handelt. Diese beiden prinzipiellen Handlungsalter-
nativen (»Business First« bzw. »Family First«) beeinflussen den Krisenverlauf
erheblich.*® Wihrend im Falle eines »Business First«-Verhaltens mit zuneh-
mender Krisendynamik die Gefahr der Privat-Insolvenz besteht, wird im Falle
eines »Family First«-Verhaltens die Gefahr der Unternehmensinsolvenz in Kauf
genommen.”*® Die Familie muss hier in der Lage sein, den Spagat zwischen
diesen zwei extremen Moglichkeiten und die daraus entstehenden Konflikte
auszuhalten. Allerdings entsteht hierbei mit zunehmender Krisendynamik das
Problem, dass sich die Interessen von Unternehmen und Familie immer weniger
in Einklang bringen lassen und als ultima ratio die Trennung von Familie und
Unternehmen stehen kann.

Ein eng mit dem vorangegangenen Faktor verbundenes Element ist die
Umweltwahrnehmung der Familie. Diese kann im Krisenverlauf zu Komplika-
tionen fithren, wenn die Familie z.B. bei der Suche nach einem Schuldigen fiir
die Krise die Banken als Mitschuldige und Aggressoren wahrnimmt. Dies kann
im Krisenverlauf bis hin zu einer »Nicht-Kooperation« der Familie mit den
Banken und letztendlich zu einem Vertrauensverlust bei diesen fithren.””” Dar-
iber hinaus entstehen oftmals Schwierigkeiten durch die unterschiedliche
Wahrnehmung der Krise durch die Familie und Banken. Familien nehmen eine
Krise oftmals anders und spéter wahr, als dies beispielsweise die Banken tun.
Diese unterschiedliche Wahrnehmung kann das Verstidndnis fiir das Verhalten
der anderen Partei deutlich beeinflussen und somit durch einen zunehmenden
Vertrauensverlust zwischen den beiden auf den Krisenverlauf wirken.”*® Gerade
das Vertrauen der Akteure untereinander stellt aber eine wesentliche Voraus-
setzung fiir eine erfolgreiche Krisenbewiltigung dar. Mishra (1996) stellt fest,
dass Vertrauen das zentrale Element zur Krisenbekdmpfung ist und ein Verlust
dieses Vertrauens eine Krise dramatisch beschleunigen kann.**

Ein weiterer Einflussfaktor ist der Umgang der Familienmitglieder mit den
vorhandenen Doppelrollen in der Unternehmensleitung®’: Hall et al. (2006)
stellen hierzu fest, dass die Rollen von Familienmitgliedern in unterschiedlichen
Kontexten (Familie, Aufsichtsgremium etc.) sehr verschieden sein kénnen (z. B.
Vater und Manager) und das Handeln der Akteure deutlich beeinflussen.”
Dieser Aspekt wird in der Literatur zu Krisen in Familienunternehmen aufge-

245 Vgl. Riisen (2007), S. 267 ff.

246 Vgl. Ward (1987), S. 142 ff.

247 Vgl. Kirchdorfer et al. (2009), S. 179; Hennerkes (2005), S. 439.

248 Vgl. Riisen (2009), S. 169; Weidl (1996), S. 94. Klein (2004) fithrt hierzu aus, dass Familien
Krisen oft verspitet wahrnehmen. (Vgl. Klein (2004), S. 329).

249 Vgl. Riisen (2009), S. 131; Mishra (1996), S. 3; Chowdhury/Lang (1993), S. 10.

250 Vgl Ward (2004), S. 140.

251 Vgl. Schlippe (2007a), S. 150; Hall et al. (2006), S. 257; Simon et al. (2005), S. 21.
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griffen und ebenfalls als entscheidende Grofle im Krisenverlauf dargestellt.””

Muss der Vater beispielsweise als Beiratsvorsitzender den Sohn als Geschifts-
fihrer entlassen, um den Fortbestand des Unternehmens zu sichern, entsteht
eine starke Paradoxie zwischen der Rolle im Unternehmen und der in der Fa-
milie. Riisen (2009) sieht es daher fiir einen erfolgreichen Umgang mit einer
Krise als zwingend erforderlich an, dass zwischen Familien- und Unterneh-
mensrolle getrennt wird.”

Eng verbunden mit den dargestellten Aspekten der Emotionalisierung und
zunehmenden Rollen-Paradoxie der Familienmitglieder sind zwei in der For-
schung als sehr zentral beschriebene Phanomene in Familienunternehmen, die
den Krisenverlauf ebenfalls entscheidend beeinflussen. Innerhalb der Familie
kann es im Krisenverlauf oft zu vermehrten Konflikten aber auch zu einem
zunehmend irrationalem Verhalten kommen. Die verstirkt auftretenden Fa-
milienkonflikte entstehen dabei insbesondere durch Schuldzuweisungen und
divergierende Interessen®* bzw. Losungsansitze der einzelnen Familienmit-
glieder.” Diese Streitigkeiten konnen die Handlungsfihigkeit des gesamten
Unternehmens/der Familie stark beeintrichtigen und oftmals eine addquate
Reaktion auf die Krise verhindern.””® Dies geschieht insbesondere, weil die
Konflikte oftmals eher personlich als finanziell motiviert sind und in Verbin-
dung mit der bereits beschriebenen Emotionalisierung in der Familie ein zu-
nehmend irrationales Verhalten hervorrufen kénnen.””’ Die Literatur sieht vor
diesem Hintergrund insbesondere das bewusste Schnittstellenmanagement
zwischen Familie und Unternehmen als wichtig an.”® Simon et al. (2005) stellen
hierzu fest, dass die Familie in einem Familienunternehmen zu jeder Zeit »ge-
managed« werden muss,” wodurch das Familienmanagement auch zum zen-
tralen Aspekt des Krisenmanagements wird.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Verhalten der Familie
den Krisenverlauf in einem Familienunternehmen erheblich beeinflusst. Dabei
spielen vor allem Konflikte innerhalb der Familie (z. B. zwischen operativ titigen
und inaktiven Familienmitgliedern) als auch Konflikte zwischen der Familie und
ihrem Kontext (z.B. zwischen Familie und Banken) eine grofle Rolle.*® Diese
Konflikte werden dabei auch erheblich durch das Verhalten der externen

252 Vgl. Riisen (2009), S. 34.

253 Vgl. Riisen (2009), S. 185.

254 Vgl. Alderfer (1988), S. 253.

255 Vgl. Achenbach (2010), S. 13.

256 Vgl. Riisen (2009), S. 117 ff.

257 Vgl. Kirchdorfer et al. (2009), S. 179; Hennerkes (1998), S. 54.
258 Vgl. Simon et al. (2005), S. 157; Sharma (2004), S. 6.

259 Vgl. Simon et al. (2005), S. 19; Klein (2004), S. 332.

260 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 321.
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Stakeholder wie Mitarbeiter, Banken, Lieferanten oder auch Kunden beeinflusst,
die somit ebenfalls einen deutlichen Einfluss auf den Krisenverlauf haben
koénnen.”®!

Die dargestellten strukturellen und verhaltensbedingten Einflussfaktoren
werden in Abbildung 24 zusammengefasst.

STRUKTURELLE VERHALTENSBEDINGTE
EINFLUSSFAKTOREN EINFLUSSFAKTOREN
Unternehmensseitige a Akteure der
Elemente Unternehmensfamilie
* Rechtsform » Direkter Einfluss: Emotionen (inter-

* Gesellschafterstruktur
* Bankenstruktur
i = Etablierte Beziehungsstrukturen
= Installierte Kontrollgremien
» Etablierte Systeme zur Fihrung

personell / inter-familiar)
= Indirekter Einfluss: Fehlverhalten
» Konstruktiv (Aufopferung etc.) *
= Destruktiv {Blockade / Ignoranz etc.)

Famllien: « Kultur der Familie

» Qualifikation/Kompetenz der Akteure unter- * Umgang mit Doppel-Rollen
» Ansatz Nachfolgemanagement nehmen * Umweltwahmehmung
Familienseitige Familienexterne
Elemente Akteure
= Finanzieller Hintergrund + Verhalten Banken
* Qualifikation nicht involvierter *Verhalten Lieferanten J

*Verhalten Kunden
* Verhalten Mitarbeiter
*Verhalten Staat

Famlien-Mitglieder
ilidre Steuerungssy
* Konstitution der Familie

Abb. 24: Einflussfaktoren fiir den Krisenverlauf in einem Familienunternehmen (Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an Riisen (2009), S.114 ff.)

111.6.3 Zwischenfazit

Die Forschung zu Krisen in Familienunternehmen befindet sich noch am An-
fang und weist somit bislang nur sehr wenige Studien auf. Dennoch lsst sich vor
allem aus der Studie von Riisen (2009) ein grundlegendes Verstindnis fiir
Wirkungszusammenhiénge in der Krise eines Familienunternehmens herstellen.
Kernerkenntnis ist dabei, das Krisen in Familienunternehmen stark von spezi-
fischen Einflussfaktoren beeinflusst werden, die sich aus der Struktur des Un-
ternehmens und der Familie sowie dem Verhalten der wesentlichen Stakeholder
ergeben und die auf den Krisenverlauf wirken. Besonders betont wird in diesem
Zusammenhang der starke Einfluss der Familie als wesentlicher Kontextfaktor:
Die Familie beeinflusst mit ihrem Verhalten direkt den Krisenverlauf und kann
z.B. durch emotionale Reaktionen das Verhiltnis zu Banken belasten. An dieser
Stelle wird in der Literatur die potenziell positive Wirkung einer neutralen In-
stanz zwischen den verschiedenen Anspruchgruppen wiahrend einer Krise

261 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 113.
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hervorgehoben.*” Eine Untersuchung einzelner Gremien, die diese Aufgabe
erfiillen konnten, wird aber nicht vorgenommen.

Fir die vorliegende Untersuchung ergeben sich aus der Verbindung der
Themengebiete Familienunternehmen und Krise somit mehrere interessante
Implikationen. Zum einen zeigt sich, dass die durch die Krise ausgeldsten Ver-
haltensdnderungen der Stakeholder eines Familienunternehmens ein neutrales
Schnittstellenmanagement zwischen diesen erforderlich machen kann. Die
Untersuchung des Beirats eines Familienunternehmens als mogliche neutrale
Schnittstelleninstanz verspricht an dieser Stelle eine interessante Ergidnzung zur
vorliegenden Literatur. Dariiber hinaus zeigt die in der Literatur vorgenommene
Betonung der Wichtigkeit des Kontextes und dabei vor allem der Familie in einer
Krisensituation, dass diese in der vorliegenden Studie besonders analysiert
werden miissen. Abschlieflend stellen die dargestellten spezifischen Einfluss-
faktoren, die auf den Verlauf einer Krise in einem Familienunternehmen wirken
konnen, auch firr den Beirat potenziell relevante Faktoren dar, die besonders
beriicksichtigt werden sollen. Diese fiir die hier vorliegende Arbeit zentralen
Erkenntnisse werden in Abbildung 25 kurz zusammengefasst.

Familienunternehmen in Krisensituationen

Inhaltlich

= Alle Stakeholder durch Krise betroffen
=> Veranderung des Verhaltens:
Wichtigkeit Schnittstellen-Management
=> Neutrale Instanz wichtig

= Familie als zentraler Kontext-Faktor

= Struktur- und Verhaltensfaktoren im
Familienunternehmen beeinflussen Krisen-
Verlauf

1
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Abb. 25: Zusammenfassung der Forschungserkenntnisse im Bereich Familienunternehmen in
Krisensituationen (Quelle: Eigene Darstellung)

Aufbauend auf den in den vorangegangenen Abschnitten dargestellten Er-
gebnissen in der Schnittmenge der Themenkomplexe Familienunternehmen,
Krise und Aufsichtsgremien lisst sich eine empirische Studie finden, die eine
Verbindung dieser Themen vornimmt. Die wesentlichen Eckpunkte dieser Ar-
beit sollen nachfolgend als Abschluss der Annéherung an das Thema der hier
vorliegenden Studie kurz dargestellt werden.

262 Vgl. Riisen (2011b), S. 223.
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1.7 Aufsichtsgremien in Familienunternehmen in Krisen

Die Schnittmenge der Themengebiete Aufsichtsgremien, Familienunternehmen
und Krisensituationen bildet vor allem die Studie von Oesterheld (2002) ab.
Inhaltlich fokussiert die Arbeit stark auf die Aufgaben und Rolle des Beirats
wiahrend einer Krise. Kernergebnis ist die Entwicklung eines Modells zur Ver-
dnderung der Aufgaben und der Effizienz** von Beirdten wihrend einer Krise.
Es wird festgestellt, dass sich im Verlauf von Strategie-, Ertrags- und Liquidi-
tatskrise zunehmend die Aufgaben eines Beirats weg von einer die Familie und
Geschiftsfiihrung beratenden Instanz hin zu einer zunehmenden Vertretung
von Fremdinteressen (z.B. der Banken) entwickeln. An diese Aufgabenveran-
derung passt der Beirat sich an, ist dabei allerdings in der Wahrnehmung der an
ihn gestellten Aufgaben zunehmend ineffizient (siehe Abbildung 26).

Wirt- =
_ Beirat B n
;’;:;Z?m":ns Erscheinungsformen Aufgaben 5 ;“;F::i eﬁz
Unternehmens nach
dem Stufenmodell
Stufe 1 Gesellschafterbeirat |
“Krise erkennbar” (Familienbeirat) - Beratung Gut
" - Reprasentation
Gesellschafterbeirat [I -
"sfi::i‘;rzig” (manipulierter Familienbeirat, i é?::;‘;ti;':z I:Jk:%r:;achung Befriedigend
bzw. Reprasentationsbeirat) - Beratung
Stufe 3 Giaubigertatrat | - Kontrolle und Uberwachung :
i % o (Bankenbeirat R 5 Ausreichend
p;oh]emansch baw. Krisenbeirat) - Geschaftsfilhrende Funktionen
- Wahmehmung von unternehmens-
Stufe 4 Gléubigerbeirat Il leitenden Kompetenzen mit
“katast hal” {manipulierter Bankenbeirat Grundlagenentscheidungen Mangelhaft
atastropha bzw. Exekutivbeirat) - Geschaftsfihrende Funktionen
- Kontrole und Uberwachung

Abb. 26: Modell und Effizienz eines Beirats im Verlauf einer Unternehmenskrise (Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an Oesterheld (2002), S. 101 i. V.m. S. 146)

Als Grund fiir diese Entwicklung wird in der Literatur die besondere Stellung
des Beirats in einem Familienunternehmen angefiihrt. Wie bereits in Abschnitt
I11.4.1 dargestellt, befindet sich der Beirat im Spannungsfeld zwischen den In-

263 Oesterheld (2002) definiert Effizienz im Sinne der Wahrung der Unternehmensinteressen.
(Vgl. Oesterheld (2002), S. 122). Dabei wird die Aufrechterhaltung der Einheit Unterneh-
men/Familie als Teil des Unternehmensinteresses angesehen. Dies muss aufgrund der im
Krisenverlauf divergierenden Interessen von Unternehmen und Familie kritisch gesehen
werden.
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teressenslagen verschiedener Stakeholder, die in der Krise noch schwieriger zu
vereinen sind.*** Die Forschung stellt an dieser Stelle fest, dass vor allem die
Banken den Beirat in der Krise nutzen, um uiber ihn Einfluss auf das Famili-
enunternehmen auszuiiben.”® Die Bankenvertreter passen dabei ihr Verhalten
an die Krise an und nehmen zunehmend Einfluss auf die wahrgenommenen
Aufgaben des Gremiums. Diese Aufgabenverschiebung geht einher mit einer
zunehmenden Ineffizienz des Gremiums, da die verstirkte Verfolgung von Ei-
geninteressen auf Seiten der Banken zu Interessenskollisionen zwischen Familie
und Banken fithren, die das Gremium lahmen. Der Hauptgrund fiir die festge-
stellte Aufgabenverinderung und zunehmende Ineffizienz des Beirats wird in
der Literatur somit in der Doppelrolle von Vertretern der Banken und deren
Verhaltensinderung in der Krise gesehen.**

Insgesamt liefert die Forschung auf diesem Themengebiet fiir die vorliegende
Arbeit mehrere wichtige Implikationen. Zum einen zeigt die Literatur, dass eine
Krise anscheinend auf die Aufgaben eines Beirats wirkt und diese dabei einer
gewissen Dynamik unterliegen. Dabei wurde die bisherige Analyse der dafiir
verantwortlichen moglichen Einflussfaktoren allerdings auf die Rolle der Ban-
ken beschriankt. Zum anderen wird deutlich, dass die Banken in einer Krise
offenbar ihr Verhalten entsprechend anpassen und vermehrt versuchen, ihre
Eigeninteressen durchzusetzen. Hier zeigt sich, dass das sich verdndernde
Verhalten wichtiger Stakeholder in einer Krise eine wesentliche Einflussgrofie
fiir die Effizienz der Aufgabenerfiillung eines Beirats in einem Familienunter-
nehmen sein kann.

Im nun folgenden Abschnitt soll der dargestellte Stand der Forschung noch
einmal zusammenfassend rekapituliert und eine exakte Ableitung der For-
schungsliicke und -fragen stattfinden.

264 Vgl. Oesterheld (2002), S. 70 ff.

265 Vgl. Oesterheld (2002), S. 100 ff. Die Annahme, dass Beirdte von Familienunternehmen
zumeist Bankenvertreter aufweisen, wird in der Literatur empirisch widerlegt. (Vgl. Brose
(2006), S. 23 ff).

266 Vgl. Oesterheld (2002), S. 141.
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IV Zwischenfazit und Definition der Forschungsliicke

Die in den vorangegangenen Abschnitten dargestellte Forschung in der
Schnittmenge der vier Forschungsgebiete Familienunternehmen, Beirdte, Teams
und Krisensituationen zeigt den theoretischen Rahmen der hier vorliegenden
Untersuchung auf. In Abbildung 27 sollen die wesentlichen Erkenntnisse der
vorliegenden Forschung im Untersuchungskontext nochmals kurz zusammen-
gefasst werden, wobei eine Gliederung entlang fiinf verschiedener Ebenen vor-
genommen wurde, die an Untersuchungsebenen der Gruppenforschung ange-
lehnt sind.

Der thematische Fokus der Studie liegt somit auf der Analyse der Arbeit des
Teams Beirat in einem Familienunternehmen wihrend einer Krisensituation.
Das zentrale Erkenntnisinteresse der Studie ist dabei die Generierung eines
tieferen Verstandnisses fiir die Wirkung einer Krise auf den Beirat eines Fami-
lienunternehmens. Kerngedanke hinter diesem Erkenntnisinteresse ist die
grundlegende Feststellung, dass die Forschung zu Krisen in Familienunter-
nehmen (Abschnitt IT1.6), zu Beirdten in Familienunternehmen (Abschnitt I11.4)
und zu Beiriten in Krisen in Familienunternehmen (Abschnitt II1.7) teilweise
widerspriichliche Ergebnisse erbracht haben. Es wird zum einen festgestellt,
dass ein neutrales Gremium in einer Krise als vermittelndes Element zwischen
den verschiedenen Stakeholdern eine positive Wirkung auf den Krisenverlauf
haben kann.’*’ Des Weiteren zeigt die Forschung, dass ein Beirat in einem Fa-
milienunternehmen eine besondere Stellung einnimmt,** die zumindest theo-
retisch die Wahrnehmung einer solch vermittelnden Aufgabe wihrend einer
Krise moglich erscheinen ldsst. Dem wird in der Literatur aber teilweise wi-
dersprochen und festgestellt, dass ein Beirat in einer Krise keine konstruktive
Aufgabe erfiillt und zunehmend ineffizient arbeitet.**

Aus diesen widerspriichlichen Ergebnissen ergibt sich fiir die Studie das

267 Vgl. Riisen (2009), S. 29 1. V.m. S. 132 und S.136.
268 Vgl. Ruter/Thiimmel (2009), S. 46.
269 Vgl. Oesterheld (2002), S. 131 ff.
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Abb. 27: Zusammenfassung der inhaltlichen Kernaspekte der Literatur im Untersuchungs-
kontext (Quelle: Eigene Darstellung)

grundlegende Forschungsinteresse an einem tieferen Verstindnis fiir die Auf-
gaben und Arbeit eines Beirats in einer Krise. Um vor diesem Hintergrund die
genaue Forschungsliicke abzuleiten, sollen die fiir die Untersuchung relevanten
Fragen nach einer kurzen Rekapitulation der bisher aus der Forschung ge-
wonnen Erkenntnisse definiert werden.

Fiir die Analyse der bisherigen Literatur bieten sich die Forschungsergebnisse
zu Beiriten in Krisensituationen von Familienunternehmen (Abschnitt I11.7) als
Ausgangspunkt an, da diese erste grundlegende Erkenntnisse zur Arbeit von
Beiriten in Krisen darstellen. Zentrales Ergebnis dieses Forschungsfeldes ist,
dass sich die Aufgaben eines Beirats in der Krise zunehmend verdndern und eine
Verschiebung von einer rein beratenden Tétigkeit hin zu einem vermehrten
operativen Eingreifen erfolgt.”’® Dabei wird festgestellt, dass diese Aufgaben-
anderung durch den starken Einfluss und das sich verandernde Verhalten der im
Gremium vertretenen Bianker ausgeldst wird.””* Dabei wird die Analyse stark auf
die Gruppe der involvierten Bankenvertreter fokussiert, was vor dem Hinter-

270 Vgl. Oesterheld (2002), S. 101 i. V.m. S. 146.
271 Vgl. Oesterheld (2002), S. 143.
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grund der dargestellten Literatur in angrenzenden Forschungsgebieten Fragen
aufwirft.

Fithrt man sich an dieser Stelle die Ergebnisse der Forschung zu Beiréten in
Familienunternehmen (Abschnitt II1.4) vor Augen, muss festgestellt werden,
dass der Beirat als Gremium innerhalb des Familienunternehmens eine beson-
dere Stellung zwischen allen Stakeholdern einnimmt und seine Aufgaben stark
durch den ihn umgebenden Kontext beeinflusst werden.””? Die Literatur stellt in
diesem Zusammenhang insbesondere die {iberragende Bedeutung der Familie
fiir den Beirat heraus.”” Verbindet man diese Erkenntnisse mit der Forschung zu
Familienunternehmen in Krisensituationen (Abschnitt IIL.6), so muss festge-
stellt werden, dass wahrend einer die Existenz der Einheit Familie/Unternehmen
bedrohenden Krise nicht nur die Banken sondern alle involvierten Stakeholder
und vor allem die Familie und die Geschiftsfithrung stark betroffen sind und ihr
Verhalten verdndern.”’*

An dieser Stelle ergibt sich, dass der Beirat und seine Aufgaben in einer
Krisensituation potenziell nicht alleine durch die Banken sondern auch durch
andere Stakeholdergruppen, wie zum Beispiel die Familie, beeinflusst werden
konnten.””® Dieser potenzielle Einfluss anderer Stakeholder auf die Aufgaben
eines Beirats in einer Krisensituation wird in der vorliegenden Literatur aber
bislang nicht untersucht. An dieser Stelle stellt sich die Frage, ob die Erkli-
rungsansitze der bisherigen Literatur ausreichen, um die komplexen Zusam-
menhinge zwischen Krisen und Aufgaben des Beirats vollstindig abbilden und
erklaren zu konnen. Hier ergibt sich eine Forschungsliicke, die die vorliegende
Arbeit aufgreifen und dabei vor allem folgende Frage beantworten soll:

1. Wie wirken die durch eine die Existenz der Einheit Familie/Unternehmen
bedrohende Krise betroffenen Stakeholder auf die Aufgaben eines Beirats in
einem Familienunternehmen?

Die vorliegende Forschung zu Beiriten in Familienunternehmen in Krisensi-
tuationen (Abschnitt II1.7) zeigt als weiteres zentrales Ergebnis auf, dass sich der
Beirat im Krisenverlauf zunehmend an seine sich verdindernden Aufgaben an-
passt, dabei aber zunehmend ineffizient in seinem Handeln wird.”’® Als we-
sentlicher Einflussfaktor fiir die zunehmende Ineffizienz wird angefiihrt, dass

272 Vgl. Klein et al. (2010), S. 141; Ruter/Thiimmel (2009), S. 46.

273 Vgl. Corbetta/Salvato (2004), S. 127.

274 Vgl. Riisen (2009), S. 163 ff.

275 Andieser Stelle sollte auch beriicksichtigt werden, dass lediglich 6 % aller Beiratsmitglieder
Bankvertreter sind. (Vgl. Brose (2006), S. 23 ff.) Demgegentiber konnte in zwei Drittel aller
Beirite mindestens ein Familienmitglied festgestellt werden (Vgl. Klein 2000, S. 144).

276 Vgl. Oesterheld (2002), S. 131 ff.
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die im Gremium vertretenen Bankenvertreter ihr Verhalten an die Krise an-
passen und damit negativ auf die Arbeit des Gremiums wirken: Die Bankver-
treter versuchen verstirkt ihre Eigeninteressen durchzusetzen, wodurch der
Beirat zunehmend ineffizient in seiner Aufgabenerfiillung wird.””” Die Analyse
der Griinde hierfiir ist stark auf die Anpassung der Binker an die Krisensituation
und die daraus resultierende Wirkung auf den Beirat fokussiert, was vor dem
Hintergrund der dargestellten Literatur in angrenzenden Forschungsgebieten
wiederum Fragen aufwirft.

Fithrt man sich an dieser Stelle die Ergebnisse der Forschung zu Teams in
Krisensituationen (Abschnitt III.1) vor Augen, so muss festgestellt werden, dass
die alleinige Betrachtung der Anpassung einzelner Teammitglieder an eine Krise
bei weitem nicht als ausreichend angesehen werden kann, um eine vollstindige
Analyse moglicher Einflussfaktoren fiir die Effizienz eines Beirats in der Krise
durchzufiihren. Die Literatur zeigt deutlich auf, dass sich ein Team auf sehr
verschiedenen Ebenen an eine Krise anpasst und damit eine Vielzahl von Ein-
flussfaktoren auf die Effizienz des Teams einwirken konnen.”® An dieser Stelle
ergeben sich durch die Erweiterung der Betrachtung um gruppentheoretische
Aspekte interessante neue Erkldrungsansitze, die vor allem durch die Analyse
verschiedener Ebenen entstehen. Diese Erweiterung der Betrachtung im Un-
tersuchungskontext erscheint auch vor dem Hintergrund der Ergebnisse der
weiteren vorgestellten Forschungsgebiete sinnvoll.

Die Literatur zur Wirkung von Krisen auf Aufsichtsgremien als Teams (Ab-
schnitt II1.3) zeigt beispielsweise auf, dass sich Aufsichtsgremien vor allem
durch eine Zentralisierung von Entscheidungen an eine Krise anpassen konnen
und dadurch die Effizienz der Aufgabenerfiillung beeinflusst wird.”® Hier wird
deutlich, dass beispielsweise Anpassungen der Teamstrukturen aber auch der
inneren Prozesse im Krisenverlauf einen groflen Einfluss auf die Arbeit des
Gremiums haben koénnen. Dies bestitigt wiederum die Forschung zu Auf-
sichtsgremien als Teams (Abschnitt II1.2), die die Wichtigkeit der Analyse von
Prozessen bei der Beurteilung der Effizienz von Aufsichtsgremien herausstellt.”®
Neben der Analyse von Prozessen und Strukturen eines Teams erscheint vor dem
Hintergrund der Literatur zu Krisen in Familienunternehmen (Abschnitt II1.6)
aber auch eine umfassende Betrachtung des gesamten Kontextes notwendig. Die
Literatur stellt fest, dass der gesamte Kontext eines Beirats (Familie, Ge-
schiftsfithrung, externe Stakeholder) in einer Krise starken Verdnderungen

277 Vgl. Oesterheld (2002), S. 141. Dies fithrt in der Folge zu vermehrten internen Konflikte im
Beirat und einer dadurch ineffizienteren Aufgabenerfiillung des Gremiums.

278 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt IIL.2, S. 56.

279 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S. 18 ff.

280 Siehe hierzu die Ausfiihrungen zur Dynamics-Forschung (Abschnitt II1.2.2, S. 58).
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ausgesetzt ist,”®' an die sich das Gremium anpassen muss. Beispielhaft sei hier

auf das sich potenziell verdndernde Verhalten von im Gremium vertretenen
Familienmitgliedern hingewiesen,” das direkt auf die Arbeit des Beirats wirkt
und an das sich dieser moglicherweise anpassen muss.

Diese Ergebnisse zeigen zusammengenommen, dass die Anpassung eines
Teams an eine Krisensituation auf verschiedenen Ebenen geschehen und die
Effizienz der Aufgabenerfiillung somit von diversen Faktoren beeinflusst werden
kann. Um dies und damit mégliche Einflussfaktoren erfassen zu konnen, er-
scheint eine Untersuchung auf mehreren Ebenen z.B. unter Beriicksichtigung
gruppentheoretischer Aspekte notwendig. Eine solche umfassende Analyse der
Anpassung eines Beirats an eine Krise ist in der vorliegenden Literatur bislang
aber nicht vorgenommen worden. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
ob die in der Literatur existierenden Erkenntnisse ausreichen, um die gesamte
Komplexitiat des Untersuchungsobjekts zu erfassen. Hier ergibt sich eine For-
schungsliicke, die die Studie aufgreifen und dabei vor allem folgende Frage
beantworten soll:

2. Wiepasst sich der Beirat eines Familienunternehmens an eine die Existenz der
Einheit Familie/Unternehmen bedrohende Krise an?

Aus den beiden dargestellten Forschungsfragen und der vorliegenden Literatur
im Untersuchungskontext lasst sich zusammengenommen eine Forschungslii-
cke im Schnittpunkt der vier Themengebiete ableiten, die die Grundlage der
vorliegenden Arbeit darstellen wird (siehe Abbildung 28).

Mit Hilfe der definierten zwei Forschungsfragen soll die Forschungsliicke
moglichst umfassend geschlossen und im Sinne des Erkenntnisinteresses das
Verstindnis fiir die Wirkung einer Krise auf den Beirat verbessert werden. Dabei
soll im Zuge der Analyse eine Ubersicht entwickelt werden, die mégliche Ein-
flussfaktoren aufzeigen und die Ableitung von Handlungsempfehlungen in
Bezug auf die Ausgestaltung und Rahmensetzung von Beirdten ermdglichen soll,
um die Arbeitsfahigkeit des Gremiums in einer Krise bestmoglich zu erhalten.

Bei der Beantwortung der Forschungsfragen muss allerdings beriicksichtigt
werden, dass die vorliegende Literatur, insbesondere in den Bereichen Teams
bzw. Familienunternehmen in Krisensituationen, als teilweise noch sehr rudi-
mentdr angesehen werden muss. Dariiber hinaus weisen vor allem die For-
schungsstriange zu Krisen und zur Corporate Governance teilweise stark wi-
derspriichliche Ergebnisse auf.”® Vor diesem Hintergrund erscheint die Bildung

281 Vgl. Riisen (2009), S. 114 ff.
282 In 2/3 aller Beirite sitzt mindestens ein Familienmitglied (Vgl. Klein 2000, S. 144).
283 Siehe hierzu Abschnitt II1.2 (S. 56) dieser Arbeit.
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Familien- Gruppe

(Team)

Unternehmen arin Forschungsliicke
(FU) '

Beirat / Board
{Aufsichtsgremien)

Abb. 28: Forschungsstand und Darstellung der Forschungsliicke (Quelle: Eigene Darstellung)

belastbarer Hypothesen in Bezug auf die formulierten Forschungsfragen kaum
moglich, sodass eine moglichst offene Untersuchung des Forschungsobjektes
angebracht erscheint. Um diesem Aspekt Rechnung zu tragen, wurde das in der
Einfithrung bereits dargestellte Vorgehen mit leitfadengestiitzten, offenen In-
terviews gewihlt. Die aus der detaillierten Auswerten dieser Interviews ge-
wonnen Erkenntnisse im Hinblick auf die beiden dargestellten Untersu-
chungsfragen sollen nun nachfolgend expliziert werden.”**

284 Fiir eine umfassende Darstellung des gewdhlten Vorgehens sowie fiir Details zur Auswer-
tung des empirischen Materials siehe Anhang A2, S. 209.
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V Ergebnisse

»Das heiflt, man muss eigentlich die Familie [in der Krise] [...] schiitzen vor dem
Unternehmen und man muss das Unternehmen schiitzen vor der Familie. Und [...] da
spielt der Beirat eine ganz wichtige Rolle.« (Interview 10)

Im kommenden Abschnitt sollen die Ergebnisse der empirischen Erhebung im
Hinblick auf die formulierten zwei Forschungsfragen detailliert dargestellt und
aus unterschiedlichen Perspektiven erldutert werden.

Aus den empirischen Daten wurden die Aufgaben und Anforderungen an
einen Beirat in einer Krisensituation eines Familienunternehmens herleitet und
Auswirkungen auf die Arbeit des Gremiums verdeutlicht. Aus diesen Erkennt-
nissen konnte eine Ubersicht der grundsitzlichen Wirkungszusammenhinge
entwickelt werden, die die wesentlichen Rahmenbedingungen und Einfluss-
faktoren fiir die Arbeit eines Beirats in einer Krise darstellt und eine Analyse
dieser ermoglichen soll. In Bezug auf diese im nachfolgenden Abschnitt zu
explizierende Ubersicht miissen an dieser Stelle einige kurze Voriiberlegungen
dargestellt werden, um ein tieferes Verstindnis sowohl fiir die Darstellung als
auch den Geltungsbereich sicherzustellen.

Die Erstellung der Ubersicht zu Einflussfaktoren fiir Beirdte in Krisensitua-
tionen wurde auf Grundlage von idealtypischen Beschreibungen der in den
Interviews festgestellten Spezifika entwickelt. Dabei ist zu beachten, dass fiir die
Darstellung bestimmte, eigentlich miteinander verkniipfte Faktoren einzeln
expliziert und somit kiinstlich getrennt werden miissen. Dieser Aspekt ist kri-
tisch zu erwdhnen, da die meisten Faktoren durch komplizierte Verbindungen
miteinander verkniipft sind und keine einfachen Zusammenhinge aufweisen.**

285 Die Ubersicht wurde vor dem Hintergrund der in den einzelnen Interviews identifizierten,
relevanten Einflussfaktoren entwickelt. Durch Quervergleiche mit anderen Expertenin-
terviews konnte festgestellt werden, dass einzelne Faktoren relativ haufig in bestimmter
Weise miteinander verbunden zu sein scheinen. Dennoch ist vor einfachen »Wenn-Dann«-
Erklarungen zu warnen, da sich die Zusammenhénge als komplex und stark voneinander
abhiéngig gezeigt haben. (Vgl. Riisen (2007), S. 201).
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Die Trennung in der Beschreibung ist allerdings nicht zu umgehen, da ansonsten

die Vielzahl der durch die Studienteilnehmer beschriebenen relevanten Ein-

flussgrofen nicht adidquat hitte abgebildet werden kénnen.”® Es sei an dieser

Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen, dass eine einfache Verkniipfung ein-

zelner Faktoren in trivialen Beziehungen® (beispielsweise viele unerfahrene

interne Beiratsmitglieder fithren automatisch zu einer schlechten Aufgabener-
fiillung in der Krise) nicht zielfithrend ist. Die verwendeten Einflussfaktoren
sind vielmehr sowohl als Rahmenbedingung wie auch als Treiber fiir andere

Faktoren anzusehen. Je nach Situation des Beirats, des Familienunternehmens

oder auch der Krisensituation konnen die Faktoren unterschiedlich stark aus-

gepragt sein.
Insgesamt soll die Ubersicht vor allem folgende Sachverhalte aufzeigen:

1. Die Wirkung einer Krise auf die Aufgaben eines Beirats in einem Familien-
unternehmen und dabei vor allem den Einfluss der fiir den Beirat relevanten
Stakeholder (Familie, Banken etc.)

2. Die moglichen Anpassungen eines Beirats an die sich in einer Krise veran-
dernden Rahmenbedingungen und damit Einflussfaktoren fiir die Arbeit des
Gremiums wihrend einer Krisensituation

Die Ubersicht ist somit insgesamt als Rahmen zu verstehen, die in der jeweiligen
Krisensituation eines Familienunternehmens eine Einzelfalluntersuchung des
Beirats unterstiitzen soll.”**

Um ein besseres Verstandnis zu gewahrleisten, sollen nachfolgend als Basis
der weiteren Uberlegungen zunichst die aus den Aussagen der interviewten
Experten abgeleiteten grundsitzlichen Wirkungszusammenhinge tibersichts-
artig expliziert werden (Abschnitt V.1), bevor diese in den konkreten Situationen
einer Ertrags- (Abschnitt V.2.1) und einer Liquiditatskrise (Abschnitt V.2.2)
angewendet werden.

286 Die schrittweise Darstellung der einzelnen Faktoren und die erst daran anschlieflende
Verkniipfung zu einer komplexen Gesamtiibersicht ist somit alleine der Ubersichtlichkeit
der Darstellung geschuldet.

287 Dies gilt umso mehr, da jeder Faktor abhéingig von den konkreten Rahmenbedingungen
und dem Vorhandensein anderer Einflussfaktoren sowohl positiv als auch negativ auf die
Aufgabenerfiillung eines Beirats wirken kann. Die Beschreibung ist somit nicht dazu ge-
eignet, Wahrscheinlichkeitsmodelle zu bestimmten Verldufen aufzustellen.

288 Es sei darauf hingewiesen, dass einzelne Einflussfaktoren auch in Nicht-Familienunter-
nehmen auf ein entsprechendes Aufsichtsgremium wirken kénnten.
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V.1  Grundsitzliche Wirkungszusammenhinge

»[Was die Familie von Ihnen erwartet] wissen Sie nur aus Erfahrung. Also, Sie sprechen
jetzt nicht davon, was die Familie von mir erwartet, weil es im Gesellschaftsvertrag drin
steht [...] sondern [...] was die Familie emotional [...] von mir erwartet? Das wissen
Sie nur aus Erfahrung [...].« (Interview 11)

Eine Unternehmenskrise muss in ihrer Wirkung auf einen Beirat als hoch dy-
namischer Prozess verstanden werden, der zu einer wiederkehrenden Veran-
derung der relevanten Einflussfaktoren fiir das Team Beirat fiihrt. Die durch-
gefithrten Interviews zeigen deutlich auf, dass sich die Aufgabe und Rolle eines
Beirats in einem Familienunternehmen im Verlauf einer Krise erheblich ver-
andern kann und dabei insbesondere durch die sich stark verindernden Um-
stinde im fiir den Beirat relevanten Kontext beeinflusst werden.

Wie bereits durch die Literatur zu Familienunternehmen in Krisensituatio-
nen beschrieben, hingt der Krisenverlauf in einem Familienunternehmen von
diversen Einflussfaktoren®® ab, die direkt auf die handelnden Akteure (Familie,
Geschiftsfiihrung, Banken) wirken und deren Verhalten beeinflussen.”” Dabei
konnen beispielsweise strukturelle Aspekte wie die Gesellschafterstruktur {iber
mogliche Konflikte zwischen zwei Familienstimmen auf das Verhalten der
Akteure wirken. Im hier gewihlten Beispiel von Stammeskonflikten kann sich
zum einen direkt das Verhalten der Familie veridndern, zum anderen aber auch
eine indirekte Wirkung auf das Verhalten anderer Stakeholder (z.B. der Banken)
einstellen (siehe Abbildung 29).

Die bereits in Abschnitt II1.4.1 dargestellte besondere Stellung des Beirats

1 zwischen den verschiedenen An-

innerhalb eines Familienunternehmens
spruchsgruppen bedingt an dieser Stelle, dass das sich verdndernde Verhalten
der wesentlichen Stakeholder wie z.B. der Familie oder der Geschiftsfithrung
auch auf das Gremium wirkt. Der Einfluss vollzieht sich dabei vor allem iiber die

wahrzunehmenden Aufgaben des Beirats. Da die Aufgaben eines Beirats nicht

289 Vgl. Riisen (2009), S. 203 ff. Siehe hierzu auch Abschnitt IIL.6, S. 70. Diese Einflussfaktoren
fiir den Umgang eines Familienunternehmens bzw. einer Unternehmerfamilie mit einer
Krisensituation konnten auch im Rahmen der hier durchgefiihrten Untersuchung immer
wieder an verschiedenen Stellen festgestellt werden.

290 Kein Einfluss konnte beispielsweise fiir den von Riisen (2009) genannten Faktor »Rechts-
form« festgestellt werden. Das heifit nicht, dass dieser Faktor grundsitzlich ohne Einfluss
auf die Arbeit des Beirats ist. Im Rahmen der hier vorliegenden empirischen Untersuchung
konnte aber zumindest kein Zusammenhang festgestellt werden.

291 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass in der hier vorliegenden Arbeit ein Beirat als
Gremium zur Wahrung der Interessen von Familie und Unternehmen angesehen wird.
Dabei wird anerkannt, dass das Gremium in normalen Zeiten zumeist eher die Interessen
der Familie vertritt. Diese Ausrichtung kann sich wihrend der Krise aber veriandern, wie in
den weiteren Ausfiihrungen verdeutlicht werden wird.
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Abb. 29: Reaktion der Akteure auf eine Krise (Quelle: Eigene Darstellung)

gesetzlich vorgeschrieben, sondern, wie bereits in Abschnitt I11.4.2 ausgefiihrt,
in ihrer konkreten Ausgestaltung stark von der jeweiligen Familie abhédngig sind,
stellen sich diese als oftmals sehr flexibel dar.””” Die grundsitzlich offene Ge-
staltung der Aufgaben fithrt dazu, dass die z.B. in einem Gesellschaftsvertrag
festgeschriebenen Aufgaben eines Beirats haufig lediglich als Richtschnur ver-
wendet werden, das eigentliche Betitigungsfeld aber sehr viel weiter reicht.*”
Dies zeigt sich beispielhaft in Interview 11:

»Ich gebe Thnen mal eine flapsige Antwort: Wenn Sie heute ein [Beirats]mitglied fra-
gen, was im Gesellschaftsvertrag zu seinen Kompetenzen steht, dann sage ich, dass er
zu 80 % nicht weif}, was da drin steht. Die kennt der klassische [Bei]rat gar nicht. [...]
Der weifd im Prinzip [nur] die zwei, drei Kernkompetenzen. [...] Er weif} [...] nur, dass
er in der Vergangenheit immer irgendwie mitgewirkt hat [...] Aber ob er blof3 mit-
diskutiert hat oder ob er tatsachlich formal den Beschluss [...] gefasst hat, das weifd der
Beirat hiufig gar nicht. Also lange Rede, kurzer Sinn: Das, was im Gesellschaftsvertrag
steht, ist wichtig [...] wird [aber nur] dann raus gezogen, wenn es um Haftungsthemen
geht.«

Diese flexible Aufgabenauslegung zeigt sich insbesondere in der Sondersituation
einer Krise:* Im Verlauf der Studie konnte festgestellt werden, dass von den

handelnden Akteuren, und dabei insbesondere durch die Familie?®, in einer

292 Daraus entstehende Probleme zeigt z. B. Interview 7 auf: »Ich denke, den Gesellschaftern,
die uns da reinbringen, ist oft nicht klar, was der Beirat eigentlich genau tun soll.«

293 Dies zeigt auch Kormann (2008): »Die erste Pflicht eines Beirats ist es [...], dass er sich bei
[...] den Gesellschaftern, und durch eigene Reflexion vergewissert, was seine Zwecksetzung
ist. Die zumeist knappen, vielleicht sogar diirren oder gar irrefithrenden Worte im Ge-
sellschaftsvertrag werden dies allein nicht ausreichend klar machen kénnen. Eine solche
Mission kann nur im klirenden Gesprich erhellt werden.« (Kormann (2008), S. 48).

294 Gerade im Vergleich zu gesetzlich vorgeschriebenen Aufsichtsriten werden die Aufgaben
wesentlich flexibler gehandhabt.

295 Dies zeigt sich zum Beispiel in Interview 21: »Der Aufsichtsrat einer borsennotierten Un-
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Krise erwartet wird,” dass der Beirat seine Aufgaben erweitert und auch solche
Aufgaben erfiillt, die nicht schriftlich fixiert wurden. Die sich aus der Krisen-
situation bedingenden neuen Aufgaben gehen dabei immer wieder deutlich tiber
die urspriinglich intendierten Aufgaben des Gremiums hinaus,”” wie bei-
spielsweise Interview 22 verdeutlicht:

»[Die offiziellen Aufgaben] war[en] kreuz und quer: Uber Vertrige, Finanzen, Personal
und die gesamte strategische Ausrichtung. [...In der Krise wurde] dann quasi die
Kontrollfunktion des Beirats beendet und das Gremium war dann im Wesentlichen
nach Auflen gegeniiber den Banken [...] wichtig [...] Und gleichzeitig bekam er eine
neue Aufgabe nach innen, weil die Familie ihre ganzen Hoffnungen auf den Beirat
setzte, dass der die Sanierung mehr oder weniger vorantreibt...[...Und] das geht aus
dem Katalog der zustimmungspflichtigen Rechtsgeschifte natiirlich nicht hervor. Und
das war ja die eigentliche Bringschuld - [...]Also eigentlich hidtte man das den Externen
als Aufgabenstellung noch klarer kommunizieren miissen.«

Die durch den Beirat in diesem Zusammenhang zu erfiillenden Aufgaben er-
geben sich dabei sowohl direkt aus dem Verhalten der einzelnen, relevanten
Akteure wie auch indirekt aus dem Verhéltnis dieser untereinander. Dies zeigt
sich in Interview 15:

»Ja, da gibt es Grauzonen [in denen iiber die fixierten Aufgaben hinaus agiert wird].
Das ist auch ein bisschen abhéngig davon, mal flapsig gesagt, wie gut das Unternehmen
lauft. Und wie grof} das Vertrauen des Beirats in die Geschiftsfithrung ist.«**®

Insgesamt fiihrt eine kriseninduzierte Verhaltensverdnderung der Stakeholder
somit zu einer moglichen Verschiebung der Aufgaben des Gremiums (siehe
Abbildung 30).

ternehmung darf [z. B.] aufgrund von Corporate Governance-Vorschriften gar nicht un-
abgestimmt das Gespréich mit einer unteren Unternehmensebene fithren und er darf schon
gar nicht in solch einer Situation Stellung zum Geschiftsverlauf nehmen. Das ist aber genau
das, was unser [...Beirat] wihrend der Krise laufend getan hat [...Es ist wichtig,] die
Moglichkeit [...zu haben] zum Geschiftsfithrer zu gehen und zu sagen: »Ho6r mal, das ist
jetzt eine schlimme Zeit, aber es wird wieder gut!«

296 Dies zeigt sich implizit auch in Interview 18: » [Da] hatte [...] der Beirat viel, viel néher an
das Unternehmen herangehen miissen. Also, da ist eine Plausibilisierungspflicht aus
meiner Sicht entstanden, die iber das »Wir lassen uns ein Mal im Quartal berichten, wo das
Unternehmen steht< hinausgeht.«

297 Siehe hierzu Interview 24: Interviewer: »Verdndert sich da etwas in Thren Augen in einer
Krise in Bezug auf die Aufgaben?« Person 24: »Ja, ganz eindeutig. Also Krisenmanagement
ist schon etwas anderes als die Arbeit in einem normalen Stadium.«

298 In mehreren Interviews wird dem Beirat eine »Gewiéhrleistungsfunktion« zugeschrieben.
Dabei hat der Beirat in der Krise die Funktionsfihigkeit des Unternehmens sicherzustellen.
Es wird dazu ausgefiihrt, dass sich hierbei kein Mitglied hinter den Statuten des Gremiums
verstecken kann sondern dariiber hinweg agieren muss.
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Abb. 30: Reaktion der Akteure auf eine Krise und Wirkung auf die Aufgaben des Beirats (Quelle:
Eigene Darstellung)

Der Beirat ist in diesem Zusammenhang einer deutlichen Komplexititser-
hohung ausgesetzt, da er zum einen auf die durch den Kontext neu an ihn
gestellten Aufgaben reagieren und zum anderen seine bisherigen Aufgaben in
Form von Beratung der Familie sowie der Kontrolle der Geschiftsfithrung er-
filllen muss. Hierbei stellen sich aus den neuen Aufgaben zum Beispiel neue
Anforderungen an die Mitglieder und ihre Fahigkeiten, wie sich implizit in
Interview 12 zeigt:

»[...] Sinn eines Beirates [in der Krise ist es], zu raten:« Wie gehe ich mit der Krise
um?« Denn der Unternehmer hat sie noch nicht erlebt. Also brauche ich da Erfahrung
in diesem Gremium. [...] ich muss die entsprechenden [...] Mitglieder finden, die
dann nicht nur raten sondern dann auch verbindlich vermitteln konnen, wie [...die
Krise] zu tiberwinden ist und auch kontrollieren und kommunizieren kénnen.«

Die teilweise erweiterten Aufgaben beeinflussen dariiber hinaus auch die
strukturellen und prozessualen Anforderungen, die an das Team Beirat gestellt
werden. Dies kommt zum Beispiel in Interview 9 in Bezug auf die notwendige
Geschwindigkeit in Entscheidungsprozessen zum Ausdruck:

»Weil in der Krise brauchen Sie einen sehr viel engeren Dialog [...Man] muss ja in
kurzer Taktung Entscheidungen treffen [...-] wichtige, kritische Entscheidungen. [Das
haben...] Sie im Normalmodus sonst nicht [...]Da kann man sagen: »Ok, bis zur
néichsten Beiratssitzung [...bereiten] wir das vor.« Aber in der Krise konnen Sie nicht
sagen: »[...Das] wartet jetzt ein Vierteljahr.« Sondern da miissen Sie kurz getaktet
einfach Entscheidungen treffen und teilweise auch schwierige und kritische Ent-
scheidungen. Will heiflen, Sie miissen dann die Leute auch greifbar haben.«

Die sich verdndernden Aufgaben des Gremiums stellen somit auch neue An-
forderungen an das Team Beirat sowohl in Bezug auf die einzelnen Mitglieder
(z.B. die vorhandenen Kompetenzen) wie auch die Teamstrukturen (z.B. die
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existierenden Hierarchien) und die Prozesse (z.B. die Art und Weise, wie Ent-
scheidungen getroffen werden) (siehe Abbildung 31).

Verdnderung

Veranderung

Aufgaben Anforderungen

Beirat Beirat

Mitglieder

Gegeniiber den

relevanten Akteuren Strukturen

Prozesse

=

Abb. 31: Veridnderung der Anforderungen an den Beirat durch erweiterte Aufgaben (Quelle:
Eigene Darstellung)

Die neuen Aufgaben und Anforderungen in einer Krise treffen dabei auf das
Team Beirat und sein vorhandenes Grundgeriist. Fiir den Beirat entsteht hier die
Herausforderung, die neuen Anforderungen mit den ihm zur Verfiigung ste-
henden Kompetenzen, Strukturen und Prozessen zu erfiillen bzw. diese gege-
benenfalls anzupassen. Die Arbeitsfahigkeit des Beirats hingt an dieser Stelle
davon ab, inwiefern er in der Lage ist, sich an die neuen Anforderungen anzu-
passen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass der Beirat in seinem Grundgeriist zumeist
an die Anforderungen in normalen Zeiten angepasst ist und im Vorfeld der Krise
stark durch die Familie als wesentlichem Kontextfaktor geprigt wurde. Wie
durch die Literatur bereits beschrieben,” nimmt vor allem die Familie direkten
Einfluss auf die Besetzung, Strukturen und Rahmenbedingungen des Gremi-
ums.” Dieser starke Einfluss der Familie auf das Grundgeriist des Beirats im
Vorfeld einer Krise konnte in der vorliegenden Studie immer wieder an ver-
schiedenen Stellen beobachtet werden.” Beispielsweise konnten Beiratszu-
sammensetzungen festgestellt werden, die ausschliefllich aus engen Vertrauten

299 Siehe hierzu Abschnitt I11.4.1, S. 62.

300 Z.B.in Bezugauf die Macht des Gremiums oder die innere Hierarchie des Teams. Vor allem
die Wahl eines in- oder externen Beiratsvorsitzenden ist als stark strukturgebendes Element
zu nennen.

301 Es zeigte sich bspw. der Einfluss der Kultur der Familie auf das Team Beirat im Vorfeld einer
Krise. Auch die urspriingliche Intention hinter der Einrichtung des Beirats spielt eine Rolle
in Bezug auf die Anpassungsfihigkeit des Gremiums. So konnte ein Beirat beobachtet
werden, der ausschliefllich zur Uberwachung der Nachfolgegeneration eingerichtet und
entsprechend besetzt wurde. Als das Unternehmen in die Krise kam, war der Beirat nur sehr
eingeschrinkt in der Lage, die an ihn durch die Familie gestellten Aufgaben zu erfiillen.
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der Familie bestanden, wodurch der theoretisch moglichen Neutralitdt eines
Beirats durch die Familie bewusst entgegen gearbeitet wurde.’® Die sich aus
einer solchen Besetzung wiederum ergebenden Schwierigkeiten fiir einen Beirat
in einer Krisensituation zeigen sich beispielhaft in folgender Aussage aus In-
terview 7:

»Teilweise [gibt es] auch Mitglieder im Beirat, die das schon {iber ewige Zeiten sind.
Etwas verkrustet, aus unterschiedlichen Griinden mit der Eigentiimerfamilie verbun-
den, wenig in der Lage, diese Krisensituation dort wirklich zu verstehen, zu reflektieren
und darauf auch Antworten zu finden, was man jetzt vielleicht tun sollte.«

Diese Ausfithrungen verdeutlichen, dass die Familie bereits vor Beginn der Krise
starken Einfluss auf das Grundgeriist des Teams Beirat nimmt. Damit beeinflusst
sie in erheblichem Mafle die Anpassungsfahigkeit des Gremiums an die sich
verdndernden Aufgaben und Anforderungen in einer Krisensituation (siehe
Abbildung 32).*”

EINFLUSS DER FAMILIE
VOR DER KRISE

Veranderung
Anforderungen

Anpassung
des Beirats

Beirat Beirat
Vorhandenes Geriist
| Mitglieder | .
{ Strukturen | L Mit- Pro- Struk-
. glieder zesse turen
Prozesse l
—

Abb. 32: Anpassung des Beirats an die neuen Anforderungen in einer Krise (Quelle: Eigene
Darstellung)

Zusammengefasst ldsst sich feststellen, dass die Aufgaben eines Beirats durch
das sich verdndernde Verhalten der fiir ihn relevanten Stakeholder beeinflusst

302 Siehe hierzu Interview 19: »Da sind manchmal namhafte Leute drin, mit denen man sich
dann gerne schmiickt. Aber eigentlich wird von dem Beirat eine ernsthafte Beratung der
Unternehmensseite nicht gewiinscht. Sondern das ist eher von der Familie oder manchmal
auch dem Patriarchen in der Familie - das ist ja hdufig noch etwas autokratisch organisiert
— ist das eher ein Medium, um bestimmte Kontakte zu halten, aber nicht um beraten zu
werden. Der »Schon-Wetter-Beirat« hat in der Krise gar keine Funktion.«

303 In diesem Zusammenhang konnten im Verlauf der Studie in Abhéngigkeit von der jewei-
ligen Familie unterschiedlich agierende Beirite beobachtet werden. Einige Beirite agierten
vor allem im Sinne des Unternehmens, andere vertraten eindeutig die Interessen der Fa-
milie und nahmen ihre Aufgabe weniger im Sinne einer neutralen Instanz wahr.
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werden konnen und daraus neue Anforderungen an das Team entstehen. Das
Team Beirat muss sich diesen Anforderungen anpassen und vollzieht dies auf
drei Ebenen:

— Umgang der Mitglieder mit den neuen Anforderungen in einer Krise

— Wirkung der neuen Anforderungen auf die Team-Strukturen

— Verdnderung der Prozesse im Beirat durch die neuen Anforderungen

Dieser Zusammenhang ldsst sich in einer Ubersicht zusammenfassen, mit deren
Hilfe im weiteren Verlauf der Arbeit die Wirkung einer Krise auf den Beirat
niher analysiert werden soll (siehe Abbildung 33).

1. Unterkapitel | 2. Unterkapitel | 3. Unterkapitel
‘ EINFLUSS DER FAMILIE |

VOR DER KRISE

Anpassung
des Beirats

Abb. 33: Ubersicht wesentlicher Wirkungszusammenhénge im Umfeld von Beiriten in Fami-
lienunternehmen in Krisensituationen (Quelle: Eigene Darstellung)

Ausgangs- i % Veranderung
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Aufbauend auf dieser Ubersicht soll in den nachfolgenden Abschnitten die
Wirkung einer Krise auf den Beirat dargestellt und detailliert analysiert werden.

V.2 Wirkung einer Krise auf den Beirat eines
Familienunternehmens

»Es gibt Krisen, die ziehen so schon langsam auf wie das geméachliche Gewitter oder die
Gewitterfront. Aber es gibt auch solche wie das heifle Sommergewitter: Die kommen
aus heiterem Himmel. [...Und dann] haben [Sie] fiir gar nichts mehr Zeit. Das ist dann
eine Sache von vierzehn Tagen oder drei Wochen, wo dann eine Losung kommt oder
nicht.« (Interview 19)

Im Anschluss an diese grundlegenden Uberlegungen sind die Wirkungszu-
sammenhinge nun detailliert zu explizieren. Dabei soll berticksichtigt werden,
dass eine Krise ein mehrstufiger Prozess ist, dessen verschiedene Phasen im
empirischen Material deutlich festgestellt werden konnten. Entsprechend wird
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nachfolgend zwischen der Wirkung einer Ertrags- (Abschnitt V.2.1) und einer
Liquidititskrise (Abschnitt V.2.2) unterschieden.’

V.2.1 Wirkung einer Ertragskrise auf den Beirat

»Und [dann haben wir] selber Hand angelegt und das war im Grunde fiir einen [Bei-]
rat kein gutes Jahr [...] denn wir haben selber sehr tief rein gegriffen. Ins Unterneh-
men.« (Interview 6)

Eine Ertragskrise wirkt auf den Beirat eines Familienunternehmens in vielerlei
Hinsicht und erfordert eine hohe Anpassungsfihigkeit des Gremiums. Um die
daraus entstehenden Herausforderungen zu verstehen, soll nachfolgend zu-
nichst die Ausgangssituation einer Ertragskrise beschrieben werden, bevor
anschlieflend die konkreten Veranderungen fiir das Gremium analysiert werden
sollen.

V.2.1.1 Ausgangssituation

»Dies alles funktioniert nur, wenn da ein Mindestmaf$ an Vertrauen da ist. Sonst
funktioniert ein Beirat [...] und die Zusammenarbeit zwischen Beirat und Ge-
schiftsfithrung nicht. Und [...] dieses Dreieck mit den Gesellschaftern auch nicht.«
(Interview 15)

Die besondere Stellung eines Beirats innerhalb eines Familienunternehmens
wird in einer Krisensituation noch deutlicher und beeinflusst die Arbeit des
Gremiums erheblich. Der Beirat nimmt in einem Familienunternehmen, wie
bereits in Abschnitt II1.4.1 beschrieben, eine Art »Sandwich«-Position zwischen
den verschiedenen relevanten Anspruchsgruppen des Unternehmens ein. Diese
Stellung, die auch in der Ertragskrise eine besondere Rolle spielt, soll zunédchst
nachfolgend vor dem Hintergrund der in den Interviews dargestellten Situa-
tionen in Anlehnung an die Familientherapie-Forschung neu interpretiert
werden, da diese neue Darstellung einen deutlichen Mehrwert fiir das Ver-
stindnis der Wirkungszusammenhinge wihrend einer Ertragskrise schafft.
Das Verhiltnis zwischen Familie und Unternehmen kann grundsatzlich als
Zweierbeziehung (Dyade) aufgefasst werden, in der zumindest in der Griin-
derzeit eine enge Beziehung zwischen beiden besteht. Diese Dyade hat in ihrer

304 An dieser Stelle muss deutlich darauf hingewiesen werden, dass der Ubergang zwischen
Ertrags- und Liquiditatskrise zumeist kein klarer Schnitt ist sondern vielmehr als flie-
Render Ubergang angesehen werden muss (siehe hierzu auch Abschnitt I1.3, ab S. 42). Die
Ausfithrungen werden aufgrund der sonst schwierigen Darstellbarkeit getrennt, eine voll-
stindig isolierte Betrachtung ist aber nicht zielfiihrend.
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Grundkonstellation allerdings, wie durch die Literatur beschrieben, mit einem
latenten Konflikt zwischen Familien- und Unternehmensinteressen zu kdmp-
fen.*® Wihrend in der Griindungszeit dieser Konflikt noch in der Person des
Griinders ausgetragen und ausgeglichen wird, kann dieser immanente Konflikt
ab der Nachfolgegeneration offensichtlicher werden.

Im Zuge des Eintritts der Folgegeneration wird vor dem Hintergrund des
latenten Kernkonfliktes oftmals der Versuch unternommen, durch eine An-
passung der Corporate Governance Struktur des Unternehmens auf die sich
verdndernde Situation zu reagieren. Durch die Einfithrung eines Beirats wird ein
drittes Element in die Ursprungsdyade eingefiihrt, das eine Arena bildet, in der
potenzielle Interessenskonflikte ausgeglichen werden konnen. Der Beirat kann
dabei als Versuch verstanden werden, eine Antwort auf den latenten Kernkon-
flikt zu finden. Dieser Konflikt zeigt sich implizit in folgender Aussage aus
Interview 15, in der auch die Rolle des Beirats in diesem Zusammenhang
nachvollzogen werden kann:

»Auflerdem hat [...ein] Familienmitglied natiirlich zwei Interessen: Einmal als Beirat
und einmal als Gesellschafter. Das muss nicht immer konform sein. Wenn Beirat und
Geschiftsfithrung zum Beispiel mehr der Meinung sind, dass das Investitionsniveau zu
erhohen ist zulasten der Ausschiittung - das ist ja ein klassischer Konfliktfall. [...]
Dann wiirde er als Gesellschafter moglicherweise auch fiir die Ausschiittung sein, aber
als Mitglied des Beirats nicht. [...Und da wird] dann in der Gesellschafterversammlung
gefragt: »Was hat denn der Beirat gesagt?« Und manchmal auch: »Wer im Beirat hat
was gesagt?« Weil es ja auch unterschiedliche Typen sind, [...] unterschiedliche Cha-
raktere mit unterschiedlichem Erfahrungshintergrund [...und] unterschiedliche[r]
Risiko-Neigung. [...Die Beiratsmitglieder] miissen eine innere Unabhingigkeit haben.
Die miissen [...] auf dieser Basis [...] in der Lage sein, [...solche] Diskussionen zu
fithren mit uns.«

Der Beirat ermdéglicht hier als neues Element eine zumindest leichte Entfernung
des Unternehmens von der Familie, ohne dass ein vollstindiger Bruch zwischen
beiden erfolgt.””® Das Gremium ist vielmehr als »Dritter« ein sowohl verbin-

305 Vgl. Ruter (2009), S. 209 f.; Wimmer et al. (2005), S. 96 ff. Siehe zu den immanent ange-
legten Kernkonflikten in Familienunternehmen auch Fischer/Retzer (2001), S. 303 ff.

306 Hierzu fithrt Kormann (2008) aus: »Es gilt, die Identifikation [der Familie] mit »ihrem«
Unternehmen zu bewahren. [...Dem] Verlust der Identifikation, eine[r] »innere[n] Kiin-
digung« der Gesellschafterbindung geht [...] oft [...eine] Auseinandersetzung um den
Gesellschafterstatus voraus. Bindung verlangt Einbindung. Die finanzielle Beteiligung
muss durch die mentale Beteiligung an dem Unternehmen notwendig erganzt werden. [...]
eine der moglichen Aufgaben eines Beirats [ist es...], diese mentale Beteiligung an dem
Unternehmen zu starken. [...] die Schaffung eines Beirats aus Nicht-Familienangehorigen
[wird oft] als Barriere zwischen Gesellschaftern und Geschiftsfithrung, als potenzielle
Bedrohung des Einflusses der Familiengesellschafter und damit als Quelle eines Identifi-
kationsverlustes gesehen. Dem muss nicht so sein. [...Es ist die] Aufgabe [des Beirats, die]
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dendes wie trennendes Element, das aufgrund seiner oftmals vorhandenen
Externalitat die Moglichkeit der Neutralisierung und Versachlichung im Um-
gang zwischen Familie und Unternehmen bietet (siehe Abbildung 34).

Familienunternehmen

Familie

F 3

Kernkonflikt
Familien- vs.
Unternehmens-
interessen

Unternehmen
(Geschiftsleitung)

Abb. 34: Wirkung der Einrichtung eines Beirats auf die Beziehung zwischen Familie und Un-
ternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

Innerhalb des Familienunternehmens entsteht an dieser Stelle eine neue
Dreiecksbeziehung, die man in Anlehnung an die Literatur zur Therapie von
Familien auch als »Triade« bezeichnen kann.””” In dieser Triade agiert der Beirat
zwischen Familien- und Unternehmensinteressen und versucht, diese moglichst
auszugleichen. Der Beirat ist dabei in seiner Grundausrichtung zumeist ein rein
nach innen gerichtetes Gremium,’® das vor allem fiir die Intakthaltung der
Beziehung zwischen Familie und Unternehmen verantwortlich ist.*” Das em-
pirische Material zeigt deutlich auf, dass die Beziehungen zu externen Stake-
holdern wie z.B. Banken oder Lieferanten fir Beirdte in normalen Zeiten, aber
auch wihrend einer Ertragskrise, zumeist keine oder nur eine sehr unterge-
ordnete Rolle spielen, wie sich beispielhaft in Interview 15 zeigt:

Starkung der inneren Bindung zwischen Gesellschaftern und Unternehmen [zu betrei-
ben...].« (Kormann (2008), S. 17).

307 Vgl. Haley (1980), S. 68.

308 Siehe hierzu Interview 18: »Nee, gar nicht. Der [Beirat] taucht in unserer Kommunikation
nach auf8en zu den Stakeholdern nicht auf.«

309 Dabei wird das Verhiltnis von Familie, Geschiftsfithrung und Beirat auch durch die In-
terviewpartner als »Dreieckskonstellation« angesehen.
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»Und ansonsten sind die Beziehungen zu Kunden und Lieferanten [...] die Ausnahme.
Und wenn, dann informell. Das ist nirgendwo vorgesehen. Oder vorgeschrieben gar.«

Diese grundsitzliche Konstellation in einem Familienunternehmen wird durch
Abbildung 35 veranschaulicht.

Familienunternehmen Externe
Familie
I Beirat Banken
Unternehmen

(Geschiftsleitung)

Abb. 35: Dreiecksbeziehungen in einem Familienunternehmen in normalen Zeiten und wihrend
einer Ertragskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

Der Beirat dient somit sowohl in normalen Zeiten als auch wéhrend einer
Ertragskrise vor allem als eine Art »Puffer« zwischen Unternehmen und Familie.
Dabei wirkt er in seiner Grundausrichtung sowohl als Schutz des Unternehmens
vor der Familie als auch der Familie vor dem Unternehmen.’"® In der Folge
entsteht innerhalb des Familienunternehmens eine zumeist relativ stabile
Dreiecksbeziehung (Triade), in der der Beirat zwischen Unternehmens- und
Familieninteressen agiert.’"'

Auf diese rein interne Dreiecksbeziehung zwischen Familie, Geschaftsfiih-
rung und Beirat wirkt nun eine Ertragskrise als externer Faktor ein und be-
einflusst diese. Die sich daraus ergebenden Implikationen fiir die Arbeit des
Beirats in der Triade werden im nun folgenden Abschnitt mit Hilfe der bereits

310 Um eine neutrale Stellung zwischen Familie und Unternehmen einnehmen zu koénnen,
muss der Beirat sich sowohl in die Familie als auch in die Geschéftsfithrung als Vertreter des
Unternehmens hineinversetzen zu kénnen.

311 Der Konflikt zwischen Familien- und Unternehmensinteressen bleibt aber auch nach der
Einrichtung eines Beirats latent. Diesen Umstand kann man z. B. am Corporate Governance
Kodex fiir Familienunternehmen aufzeigen: Dort heifit es in § 4.4.2: »Die Mitglieder des
Kontrollorgans sollten dem Wohl des Unternehmens resp. der Eigentiimermehrheit ver-
pflichtet sein« (Intes Unternehmensberatung (2010), § 4.4.2). Es bleibt also selbst in diesem
Regelwerk unklar, ob der Beirat nun den Interessen des Unternehmens oder der Familie
verpflichtet ist. In dem Moment, in dem die Interessen von Familie und Unternehmen
auseinander fallen, entsteht fiir das Gremium ein Problem, da die Ausrichtung nicht ein-
deutig geregelt und somit von der Einstellung der Mitglieder abhingig ist.
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explizierten Ubersicht analysiert. Dabei sollen zunichst die Reaktionen der fiir
den Beirat in einer Ertragskrise relevanten Akteure auf die Krise analysiert
werden. Der folgende Abschnitt gliedert sich daher entlang der Ebenen:

— Reaktion der Familie auf die Krise

— Reaktion der Geschiftsfithrung auf die Krise

— Verdnderungen im Verhiltnis zwischen Familie und Geschiftsfithrung

Aus dem sich verdndernden Verhalten der Betroffenen wird dann die notwen-
dige Aufgaben- und damit Anforderungsveranderung fiir den Beirat abgeleitet.

V.2.1.2 Auswirkungen der Reaktion der Akteure auf die Aufgaben des Beirats

»Ich habe in einem [...] Unternehmen eine ganz schwierige Situation erlebt, wo zwei
Familienstimme sich quasi schon vorher zerstritten hatten [...] und [es] dann in der
Krise [...] zur Eskalation dieser zwei Stimme kam. [...] Und jeder [wollte...] stark in
die Geschiftsleitung eingreifen. [...] Und die haben sich natiirlich dann [...] jeder fiir
sich abgeschottet. [...] Und da ist das dann mit der offenen Kommunikation [...]
schwierig. [...] Da [sind] Sie dann als Beiratsvorsitzender [...] auf dem Hochseil mit
drei Billen in der Hand.« (Interview 9)

Wesentlicher Akteur und damit Bezugspunkt fiir den Beirat in einer Ertragskrise
ist die Unternehmerfamilie, die durch ihr Verhalten einen starken Einfluss auf
den Verlauf einer Krise und damit auch auf den Beirat ausiibt. Dieser Einfluss
soll im Folgenden ebenso analysiert werden wie die Wirkung der Krise auf das
Verhalten der Geschiftsfiihrung sowie deren Verhiltnis zur Familie.

V.2.1.2.1 Familie

Die Familie beeinflusst den Krisenverlauf auf vielfiltige Weise. Dabei wirken
diverse Einflussfaktoren auf das Verhalten der Familie und damit auf den Beirat.
Ein erster wesentlicher Einflussfaktor ist hier die Gesellschafterstruktur und mit
ihr einhergehend die Nachfolgeplanung. In einer Krise konnen aus der vorlie-
genden Gesellschafterstruktur Konflikte entstehen, die direkt auf die Arbeit des
Beirats wirken. So lieflen sich im Rahmen der Untersuchung zum Beispiel
Stammeskonflikte feststellen, die die Arbeit des Beirats ebenso beeinflussen wie
mogliche Generationskonflikte, in denen die éltere Generation in der Unter-
nehmensaufsicht der jiingeren Generation in der operativen Unternehmens-
fithrung in der Krise das Vertrauen entzieht. Fiir den Beirat kann an dieser Stelle
die Aufgabe entstehen, durch Moderation bzw. Streitschlichtung die Hand-
lungsfihigkeit der Unternehmensfiithrung sicherzustellen.’'> Dabei entsteht fiir

312 Siehe hierzu Interview 7: »Interviewer: »Wie wiirden Sie [in einem Konflikt Ihre] Rolle
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den Beirat die gefahrliche Situation, nicht als neutraler Beobachter sondern
vielmehr direkt involvierter Teilnehmer im Konflikt wahrgenommen zu werden.
Diese Vereinnahmung in einem Familienkonflikt zeigt sich in Interview 19:

»Und gerade auch die externen Mitglieder in einem Beirat sind manchmal [...] Ver-
mittler zwischen unterschiedlichen Ansichten innerhalb [...] der Familiengesell-
schafter. [...] Das ist die schwierigste Aufgabe, weil da miissen Sie sehr vorsichtig sein,
dass Sie da nicht schnell von irgendeiner Seite vereinnahmt werden und dann sozu-
sagen als Waffe gegen die andere Seite nach vorne geschoben werden. Nirgendwo wird
so viel Krieg gespielt wie in Familiengesellschaften, wenn denn mal Kriegszustand
herrscht.«

Diese Ubertragung eines eigentlich externen Konfliktes in das (unbeteiligte)
Gremium wird in der Familienforschung als Triangulation bezeichnet.’ Die
Austragung von Familienkonflikten im Gremium kann die Arbeitsfahigkeit des
Teams Beirat beeinflussen, wenn es nicht gelingt, die persénlichen (affektiven)
Konflikte zu steuern und von der sonstigen Arbeit des Gremiums zu trennen.
Hier muss der Beirat darauf achten, als neutraler Mittler und nicht als Kon-
fliktpartei wahrgenommen zu werden. Diese Aufgabe als Mediator und Streit-
schlichter, die in normalen Zeiten lediglich in untergeordnetem Umfang fiir den
Beirat von Bedeutung ist, wird in der Krise zu einer Kernaufgabe des Gremiums.

Als weiterer wesentlicher Einflussfaktor konnte im Zuge der durchgefiihrten
Untersuchung die Qualifikation der Unternehmerfamilie ausgemacht werden.
Hierbei spielt insbesondere die Erfahrung der Familie im Umgang mit Krisen-
situationen eine entscheidende Rolle. Die Untersuchung zeigt deutlich auf, dass
Familien, die bereits einschneidende Krisenerfahrungen gemacht haben, rou-
tinierter und konstruktiver mit einer neuerlichen Krisensituation umgehen.
Dies wird beispielsweise in Interview 13 deutlich:

»Beziiglich auf die Krise [...gab es] eigentlich jetzt keine spezifischen [Emotionen].
Aber vielleicht [ist] bei uns tatsdchlich ein bisschen [die] Sondersituation, dass wir
durch eine erhebliche Krise - [...] also wirklich auf allen Ebenen [...] - dieses ganze
Thema mit Emotionen [...] schon hinter uns hatten.«

Demgegentiiber kann es in Familien, die lediglich geringe Erfahrung im Umgang
mit Krisen haben, zu einem aufgeregten, eher emotionalen Verhalten kom-
men.’" Dies gilt umso mehr, wenn die Familienmitglieder iiber lediglich geringe
finanzwirtschaftliche Qualifikationen verfiigen,’® wie sich in Interview 10 zeigt:

beschreiben [...]?« Person 7: »Als Moderator [...] Oder Mediator, wie man es nennen will.
[...man] muss halt dann in diesem Kontext versuchen zu [...] vermitteln.«

313 Vgl. Haley (1980), S. 71 £. i. V.m. den Ausfithrungen in Minuchin et al. (1995).

314 Siehe hierzu Interview 16: »[...] Emotionen entstehen natiirlich in so einem Familienun-
ternehmen immer, weil man wahnsinnig [...] verbunden ist mit dem Unternehmen. Und
insbesondere, weil wir natiirlich auch einen Gesellschafterkreis haben, der jetzt noch nicht
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»[...Die] Familienmitglieder - wenn ihr Unternehmen einbricht und sie [...] nichts
machen [konnen]- [...] sitzen einfach da und kriegen die Informationen und miissen
[...] vertrauen. [...] das [kann] in schwierigen Situationen fiir die Familienmitglieder
ziemlich emotional werden [...] .«

Fiir den Beirat kann hier insbesondere die Aufgabe entstehen, die Familie aktiv
in die Entscheidungsprozesse einzubinden bzw. {iber diese zu informieren sowie
diese auf mogliche Verlaufsformen der Krise vorzubereiten.’’® Diese krisen-
spezifische Aufgabe zeigt sich beispielsweise in Interview 19:

»[...Es ist wichtig, dass] jemand im Beirat sitzt, der [mit der Familie] reden kann. Und
sagen kann: »Es passiert jetzt das und das und das. Steht zum Unternehmen. Haltet
Euch mit Kommentaren zuriick. Es kann sein, dass mal die Lokalpresse auf Euch
zukommt. Es kann sein, dass Banken auf Euch zukommen und sagen: »Ihr miisst
irgendwas tun.« Das und das passiert, seid unterrichtet, seid vorbereitet auf das, was da
eventuell kommt.« [Das ist] ganz, ganz wichtig.«

Hier zeigt sich dariiber hinaus sehr gut, dass eine wesentliche Aufgabe des
Beirats in der Krise in der »Ubersetzung« der Unternehmens- in die Familien-
sprache liegt: Wie von Simon et al. (2005) ausgefiihrt,”’ sind die Sprachen in
Unternehmen (rational, eher Zahlen getrieben) und Familie (emotional, eher
relational gepragt) sehr unterschiedlich und miissen durch geeignete Personen
»libersetzt« werden. Diese Funktion muss gerade in der Krise verstirkt durch
den Beirat wahrgenommen werden, da vermehrt betriebswirtschaftliche Fach-
begriffe an Bedeutung gewinnen. Diese Aufgabe der »Ubersetzung« wird dabei
vor allem durch Familienmitglieder im Beirat {ibernommen, wie sich in Inter-
view 20 zeigt:

»Und gerade in der Krise ist diese Bindungsrolle der Familienvertreter im Sinne einer
Ubersetzung der notwendigen Mafinahmen in Verstindnis bei der Familie enorm
wichtig. Und das konnen natiirlich Familienmitglieder in Kleingruppengespriachen
hiufig besser vermitteln als Externe.«

Als dritter wesentlicher Einflussfaktor auf Seiten der Familie ist die emotionale
Reaktion auf die Krise zu nennen, die eng mit dem zuvor beschriebenen Er-
fahrungsaspekt gesehen werden muss.”’® Die Familie ist in einer Ertragskrise

[...] unbedingt routiniert darin ist, Ups and Downs in Konjunkturzyklen einfach so
durchzumachen.«

315 Vgl. Interview 19: »Weil die Externen sehen das sozusagen frei von den Emotionen, die da
mitspielen mégen. Mit ihrer Erfahrung [...] konnen die das ein bisschen besser beurteilen
als Familienmitglieder, die Mediziner, Theologen, Lehrer, was auch immer sind.«

316 Siehe hierzu Interview 24: »Die Betroffenen miissen genau wissen, wo man hinlduft und was
man vorhat. Das muss man transparent machen und ganz klar kommunizieren, was man
jetzt macht und was erst spater.«

317 Vgl. Simon et al. (2005), S. 166.

318 An dieser Stelle muss angemerkt werden, dass einzelne Autoren die Aufgaben des Fami-
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einer stark emotionalisierenden Situation ausgesetzt. Zu Beginn einer Ertrags-
krise ist hier vor allem die Angst vor einem Reputationsverlust zu nennen, der
insbesondere in lokal verwurzelten Familienunternehmen einen starken Ein-
flussfaktor darstellen kann.’*’ Im weiteren Verlauf einer sich verstirkenden Krise
tritt an diese Stelle die Angst um die eigene finanzielle Stellung.’” Diese fiir die
Familie in zunehmendem Mafe bedngstigenden Situationen bedingen eine hohe
emotionale Belastung, die, wie von Riisen/Schlippe (2007) beschrieben,” zu
einem eher destruktiven Verhalten in der Krise fithren kann.

Fiir den Beirat kann an dieser Stelle die Aufgabe entstehen, die Familie
emotional einzubinden und beruhigend auf diese einzuwirken.’”* Diese Aufgabe
zeigt sich sehr deutlich in Interview 11:

»Man versucht da [...] die Emotionen so gut es geht raus zu nehmen. [...] Ich wiirde
sagen, dass ein Beirat im Grundsatz eine beruhigende Wirkung hat - er hat, was die
Emotionen aus der Familie betrifft, schon eine beruhigende Funktion.«

Hierbei kommt vor allem den externen Mitgliedern eine wichtige Rolle zu, da
diese aufgrund ihrer emotionalen Distanz die Familie beruhigen konnen, wie
sich in Interview 22 zeigt:

»Und dann zum Teil, wenn die Emotionen hoch gekocht sind, war es gut, wenn dann ein
Externer noch mal das Wort ergriffen hat und gesagt hat: »Ja, es ist so, wie Euer Vetter
das dargestellt hat. Das sehen wir Externe auch so.«

Aus den verschiedenen méglichen neuen Aufgaben, die der Beirat in der Krise
gegeniiber der Familie erfiillen muss, lassen sich wiederum neue Anforderungen

lienmanagements nicht im Beirat sondern in einem separaten Gesellschafterausschuss
verorten. (Siehe hierzu die Ausfithrungen in Koeberle-Schmid (2009b)). Die hier vorlie-
gende Arbeit geht aber aufgrund der noch relativ geringen praktischen Verbreitung eines
zweiten, reinen Familienaufsichtsgremiums von einer Alleinstellung des Beirats als Gre-
mium aus. Daraus ergibt sich, dass der Beirat auch das Familienmanagement als Aufgabe
wahrnimmt.

319 Siehe hierzu Interview 10: »[...]die Familie [und] ihr Unternehmen, was [den] Namen von
Thnen [...tragt]: Wenn es [dem] schlecht geht und es ist in der Presse [...] Das ist fiir die
Familienmitglieder nicht so lustig.«

320 Siehe hierzu Interview 9: » Also, da muss man dann dieses Vermitteln sehr [viel] intensiver
[...] wahrnehmen, weil [...] in so Situationen [kommen] natiirlich einfach auch Angste der
Gesellschafter um ihr Vermégen [...] Das ist dann sehr stark Rolle des Beirats [...], mit den
Gesellschaftern dort auch in engem Kontakt zu sein, ihnen das Gefiihl zu geben: das lduft,
wir haben die Mafinahmen.«. Interview 15 bringt dies auf den Punkt: »Ja, klar, da gibt es
eben die einen, die sagen: [...] »Ich habe Angst.«

321 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 321.

322 Siehe hierzu auch Interview 16: »[Der Beirat] hat, glaube ich, dazu beigetragen, dass man
[...] nicht irgendwie in Panik gerdt. Sondern dass man zwar schon besorgt [...] und
emotional ist, [...] aber das Ganze etwas niichterner sieht. [Da hat er] schon zu beigetra-
gen.« Auch Interview 23 betont die beruhigende Funktion von Beirdten: »Wenn Sie [...]
einen Beirat mit einem Aufsichtsrat [...] vergleichen, dann ist es beim Mittelstindler na-
tiirlich meistens so, dass der Beirat erst einmal Ruhe in die Familie reinbringen muss.«

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

104 Ergebnisse

an die Fahigkeiten des Teams Beirat ableiten. So lasst sich feststellen, dass die
Mitglieder zur Erfiillung der Aufgaben der inhaltlichen wie emotionalen Ein-
bindung der Familie iiber ein gutes Netzwerk in die Familie verfiigen miissen,
das auch nicht aktive Mitglieder umfassen muss. Dariiber hinaus spielt das
Vertrauen der Familie in die (Krisen-)Féhigkeiten des Gremiums eine ent-
scheidende Rolle fiir die Erfiilllung der Aufgabe.”” Eine beruhigende Wirkung
wird das Gremium nur bei entsprechender Vertrauensposition gegeniiber der
Familie in Bezug auf den Umgang mit Krisen ausfiillen kdnnen.** Dies zeigt sich
sehr gut in Interview 20:

»[...] im Zweifel sind die Gesellschafter fachlich bzw. sachlich nicht so gut informiert,
dass sie die Belange wirklich durchschauen kénnen. Also substituieren sie sozusagen
eigene Kenntnis durch Vertrauen.«

Daraus ldsst sich ableiten, dass die Mitglieder auch iiber eine gewisse Krisen-
erfahrung verfiigen sollten.”” Zur Entschirfung potenzieller Konflikte wird
dariiber hinaus die Neutralitdt und Unabhéngigkeit des Gremiums bzw. der
einzelnen Mitglieder zunehmend entscheidend,*®® da ansonsten die Rolle als
Streitschlichter nicht ausgefiillt werden kann.

Die Einbindung wie auch die Mediationsaufgabe gegeniiber der Familie er-
fordern dabei eine vermehrte Kommunikation, die auch auflerhalb der offizi-
ellen Sitzungen stattfinden muss. Aus prozessualer Sicht gewinnt hier vor allem
die informelle Kommunikation in die Familie an Bedeutung,” wobei diese
sowohl durch Familienmitglieder als auch durch Nicht-Familienmitglieder

323 Dies stellte sich z.B. in Interview 22 als schwierig dar, da die Familie das Vertrauen in den
Beirat im Verlauf der Krise verlor, wie sich in folgender Aussage zeigt: »[...Da hatte] dann
der Beirat schon deutlich an Glaubwiirdigkeit verloren [...].«

324 Siehe hierzu Interview 16: »Und die externen Mitglieder haben natiirlich dazu gefiihrt, dass
die Familie auch das Vertrauen hat: »Da sitze jetzt nicht nur ich, der ja eigentlich von der
Geschichte keine Ahnung hat, sondern da sitzen noch andere, die [...] Erfahrung haben
und die wissen, was lduft. Und solange die nicht sagen: »Ihr miisst Euch hier Sorgen
machen, muss ich mir auch keine Sorgen machen.«

325 Siehe hierzu Interview 10: »Ich glaube die wichtigste Kompetenz ist, dass Sie schon durch
mehrere Krisen durchgegangen sind. [...] Also ich wiirde sagen, [...] ein Beirat, [...] der in
einer Krise seine Beitrdge bringt, muss Erfahrung haben, wie man das erfolgreich macht.«

326 Siehe hierzu Interview 10: »Wenn [..] Sie eine Gruppe von Jasagern haben im [...] Beirat,
das ist nicht gut. [...] Da sollten unabhingige Geister drin sein. [...] Die [...] alles machen
wollen [...damit es dem] Unternehmen und der Familie gut geht. Aber: die miissen un-
abhingig sein!«

327 Siehe hierzu Interview 12: »Wir haben so einen gewissen Zyklus an schriftlichen Infor-
mationen in die Familie. Und ansonsten durch zig Telefonate [...]. Also [...auf dem]
Hohepunkt der Krise waren da natiirlich schon eine ganze Menge Telefonate zu fiihren.«
Dies betont auch Interview 2: »Ich behaupte aber, dass die informelle Seite - also die
Kommunikation - ein nicht zu unterschitzender Erfolgsfaktor ist. Ich behaupte auch, dass
wenn die Kommunikation stimmt, dann ist das zu mindestens 50 % ein Erfolgsfaktor.«
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wahrgenommen werden sollte. Dariiber hinaus muss der Beirat in der Lage sein,
gegeniiber der Familie einheitlich aufzutreten, um auch dariiber eine beruhi-
gende Wirkung erzielen zu konnen, wie sich in Interview 20 zeigt:

»[...Die Kommunikation] muss ganz straff koordiniert sein. Weil natiirlich auch die
Familie untereinander extrem miteinander kommuniziert. Wie haben jetzt XX Ge-
sellschafter und die sind natiirlich in stindigem Gedankenaustausch. Und wenn dann
der eine so und der andere so von unterschiedlichen Quellen mit unterschiedlichen
Zungenschldgen informiert wird, dann fithrt das zu Verwirrung und im Zweifel auch
dazu, dass die Kompetenz der Gremien im schlimmsten Fall sogar hinterfragt wird.«

Hier stellt sich aus prozessualer Sicht die Herausforderung, dass innerhalb des
Gremiums die vorhandenen Informationen gleich verteilt sein miissen.’” Dar-
aus lasst sich ableiten, dass es auch innerhalb des Gremiums zu einer verstarkten
informellen Kommunikation kommen muss, da die wenigen offiziellen Sitzun-
gen fiir einen Austausch in der Krise nicht ausreichend sind.”” Aus der Summe
der Aufgaben lésst sich dariiber hinaus ableiten, dass das Vorhandensein ent-
sprechender Zeitressourcen der Mitglieder des Beirats eine grofe und mit zu-
nehmender Schwere des Krisenverlaufs noch verstirkte Rolle spielt.”*

Zusammenfassend ist festzustellen, dass bereits die Reaktion der Familie auf
eine Ertragskrise die Aufgaben und Anforderungen an das Gremiums erheblich
erweitern kann (siehe Abbildung 36).

Im kommenden Abschnitt sollen nun die Wirkung einer Ertragskrise auf die
Geschiftsfiihrung dargestellt und daraus resultierende Implikationen fiir den
Beirat abgeleitet werden.

V.2.1.2.2 Geschdftsfiihrung

Auch die Geschiftsfilhrung eines Familienunternehmens beeinflusst den Kri-
senverlauf durch ihr Verhalten. Ein bereits friih in einer Ertragskrise wirkender
Einflussfaktor ist dabei die Umweltwahrnehmung durch die Geschdftsfithrung.
Die Geschiftsfithrung und vor allem in dieser engagierte Familienmitglieder

328 Siehe hierzu Interview 10: »Weil, wenn [...] von sieben Verwaltungsriten vier sagen: »Das
ist gut« und drei sagen: »Das ist falsch«, dann ist irgendwas falsch gelaufen [...] in der
Kommunikation. [...] Dann haben entweder diese vier, die dafiir sind, gewisse Informa-
tionen nicht, die die anderen drei haben. Oder [es gibt] gewisse Informationen, [...] die
noch nicht ausgetauscht [wurden] .«

329 Siehe hierzu Interview 12: »[Das] miissen Sie natiirlich intern machen. [...] Da laufen dann
natiirlich viele Telefonate, die auferhalb von Beiratssitzungen sind. Ist ja logisch. Das hat
iiberhaupt nichts mit einer Gremiensitzung zu tun.« Dieser Aspekt wird auch in der Lite-
ratur betont. (Vgl. Fich/Shivdasani (2006), S. 715 ff.; Loderer/Peyer (2002), S. 185 f.).

330 Siehe hierzu Interview 10:»Und wenn Sie da zeitlich limitiert sind, weil Sie noch eine Menge
andere Dinge zu tun haben, dann werden Sie Threr Aufgabe nicht gerecht. Und schon gar
nicht in der Krise.« Auch in der Literatur wird dieser Aspekt wiederholt betont. (VgL
Gabrielsson/Winlund (2000), S. 327; Huse (1998), S. 223).
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Potenzielle Wirkung Auswirkung auf Verdnderungen der
der Krise Aufgabe Anforderungen

= Stammes- / Generationen- = Streitschlichtung / Mediation * Krisen-Erfahrung
Konflikte « Zeitliche Ressourcen
"'j' == Gefahr: Triangulation *» Neutralitat / Unabhangigkeit
= « Uberforderung der Familie * Coaching/Einbindung/Vor- * Netzwerk in die Familie
E bereitung der Familie = Vertrauen der Familie
= Angst / Reputationsverlust * Emotions-"Management” / * Informelle Kommunikation
Beruhigung * Gleichverteilung Informationen

Abb. 36: Aufgaben und Anforderungen an den Beirat aus dem Verhalten der Familie in einer
Ertragskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

neigen, wie in Abschnitt II1.6.2 dargestellt, zu einer verspéteten bzw. verzerrten
Wahrnehmung der Krise.””! Dies zeigt sich z.B. in Interview 11:

»Die Frage ist: Erkennt oder will der Geschiftsfithrer erkennen, dass er bereits in der
Krise ist? Oder auf dem Weg zur Krise. [...] Die wenigsten Geschiftsfithrer, und schon
gar nicht, wenn es Geschiftsfiihrer aus der Familie sind [...] erkennen so rechtzeitig,
dass eine Krise kommt, wie man es eigentlich hétte erkennen konnen. Sondern, es
werden Dinge noch sehr, sehr lange als normal, regel- und heilbar und somit als
restrukturierungsfahig und unproblematisch angesehen. Und dann irgendwann kippt
die Situation. Dann merkt man plétzlich, dass man in einer riesigen Krise ist.«

Hier muss der Beirat seine auch in normalen Zeit vorhandene Aufgabe des
Coaching noch verstirken und insbesondere die Rolle eines »Advocatus Dia-
boli« einnehmen.*® Da der Beirat hierbei aber, wie bereits in Abschnitt I1.1.2
beschrieben, mit seiner Abhingigkeit von den Informationen durch die Ge-
schiftsfithrung zu kdmpfen hat, ist in diesem Zusammenhang durch das Gre-
mium aufler einer grundsitzlichen Sensibilitit fiir Krisensignale kaum eine
weitere Aufgabe zu leisten.

Eng verbunden mit dem beschriebenen Faktor der Ignoranz gegeniiber der
Krise ist der Einflussfaktor der Emotionen in der Geschiftsfiihrung. Hier spielt
das allgemeine Unsicherheitsgefiithl der Geschiftsfithrung in einer Krisensi-

tuation eine besondere Rolle,”’ wie beispielsweise Interview 24 zeigt:

331 Siehe hierzu Interview 21: »Uns hat die Krise wirklich komplett tiberrascht. Wir sind
damals davon ausgegangen, dass wir ein historisch gutes Jahr haben werden und bis zum
(Monat) sah es auch so aus, als wenn wir wirklich in allen Sparten historisch gut sind. Und
dann ist im (Monat) von einem Tag auf den anderen alles eingebrochen.«

332 Siehe Interview 18: »Wenn es jemanden gibt, der diese Sache so formulieren muss, dann
wire es der Beirat gewesen. Der kritisch sein muss, der inhaltlich da nachhakt und sagt: So
geht es eigentlich nicht.«

333 Siehe hierzu Interview 22: »Alleine [da]durch [...] und dass wir nichts wussten aufler, dass
der Vertrieb als Antwort auf die zunehmende Konkurrenz tiberall die Preise runter nimmt
und gleichzeitig die Mengensteigerungen nicht da waren - alleine dadurch war klar, dass
das in den Ertrag reingehen musste. [...] Und da war so dieses Unbehagen, was in meinem
Bereich iiber die letzten Monate zu einem gewissen Sarkasmus gefiihrt hat, weil man sich
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»Sehr hdufig ist das Management in der Krise viel zu hektisch in seiner Reaktion - aus
vollig verstdndlichen Griinden: Die sind eben sehr nah dran und wissen nicht, wie sie
damit umgehen miissen. Die werden dann unsicher und reagieren deswegen oftmals
viel zu hektisch. Und denen gegeniiber muss man diese Ruhe haben.«

Da die Krise immer eine Ausnahmesituation darstellt, sind die zu ergreifenden
Mafinahmen mit besonderen Risiken behaftet. Dariiber hinaus ist das Risiko der
Fehlentscheidungen aufgrund der zumeist nur geringen zeitlichen Reaktions-
moglichkeit enorm erhoht. Hier reagieren Geschiftsfilhrungen teilweise mit
Unsicherheit und versuchen, durch eine enge Abstimmung mit dem Beirat
dieser Unsicherheit entgegenzuwirken.” Fiir den Beirat kann hier die Aufgabe
entstehen, die Geschiftsfithrung im Sinne einer emotionalen oder auch mora-
lischen Unterstiitzung beizustehen und somit vor allem eine zwischenmensch-
liche Aufgabe zu erfiillen.”

Im weiteren Krisenverlauf kann es mit einer weiter zunehmenden Zuspitzung
der Situation zu einer deutlichen Erhohung der Komplexitit der Situation
kommen. In diesem Zusammenhang wird auch der Einfluss des Faktors der
Qualifikation der Geschiftsfiihrung deutlich stirker. Die Krise fithrt fiir die
Geschiftsfiihrung als zentralem operativem Gremium zu einer deutlichen
Komplexitatserhohung sowohl innerhalb des Unternehmens als auch in Bezug
auf die Beziehungen zu Familie und externen Stakeholdern. Hier kann es durch
eine nicht ausreichende Erfahrung der handelnden Personen im Umgang mit
Krisen zu einer Uberforderung und zunehmenden Uberlastung kommen,”* die

selber so ein bisschen machtlos gefithlt hat und man nicht wusste, wo das mal enden
wiirde.«

334 Siehe hierzu Interview 11: »Das hingt einmal damit zusammen, dass die Geschiftsfithrung
natiirlich gerade dann, wenn sie eine richtig dicke Krisen haben, die Nahe auch sucht. Weil
sie auch die Verantwortung nicht alleine tragen will, wenn etwas schief geht. Restruktu-
rierungspakete und Restrukturierungsaufwendungen sind ja immer riskant. Und die Frage,
ob Sie dann tatsichlich am Ende aller Tage greifen, ist vollig unsicher. Kein Mensch weif3,
was passiert. Und insofern braucht die Geschiftsleitung natiirlich da die volle Unterstiit-
zung. Und die sucht sie in der Regel auch. Zum Aufsichtsorgan sowieso.«

335 Siehe hierzu Interview 21: »Sie haben Situationen [...] wo zum Beispiel ein Vorstand
wirklich einschneidende Mafinahmen machen muss. Wo ein Vorstand hingehen und einen
Bereich schlieflen muss. Das bedeutet, dass dort Leute mit Familien Arbeitsplitze verlieren
[...] Das ist hart! Und wenn Sie wie wir als Familienunternehmen auch eine hohe Identi-
fikation bei den Mitarbeitern haben, dann ist das doppelt hart. Und da haben dann die
Vorstinde Gesprichsbedarf zu und das ist dann teilweise sehr emotional.« — Siehe auch
Interview 18: »Da haben die [Beiratsmitglieder] schon versucht, mir den Riicken zu stiitzen
und Riickhalt zu geben und zu sagen: »Du kannst das und Du musst Deinen Mann jetzt
stehen und in die Betriebsversammlung gehen. Und das musst Du jetzt einfach einstecken
konnen.« Um diese Aufgabe erfiillen zu konnen, muss der Beirat einheitlich als ein Gre-
mium gegeniiber der Geschiftsfithrung auftreten.

336 Siehe hierzu Interview 22: »Und da wurde man natiirlich teilweise panisch, hilflos. [...] Die
[Arbeitsbelastung] war durchgehend extrem. [...] Das war eine enorme Belastung. [...] Da
gab es viele schlaflose Nichte. [...] Als dann immer deutlicher wurde, dass wir sehr, sehr
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durchaus als Ausdruck des durch Staw et al. (1981) beschriebenen und in Ab-
schnitt II1.1.3 skizzierten Threat-Rigidity-Phinomens gesehen werden kon-
nen.””’ Dies zeigt sich besonders in Interview 5:

»Gleichzeitig [ist] aber auch das Fithrungspersonal im Unternehmen teilweise ja ge-
radezu geladhmt [...] und handlungsunfihig [...], [eine Krise bringt] eine Vielzahl von
Aufgaben und Herausforderungen gleichzeitig und das schaffen die wenigsten, klas-
sischen Linienmanager.«

Der Beirat wird an dieser Stelle durch ein mogliches Vakuum in der operativen
Fithrung des Unternehmens beeinflusst. Trotz einer teilweise expliziten Unter-
sagung im Gesellschaftervertrag™® wird bei entsprechend fehlendem Krisen-
Know-how der Geschiftsfithrung immer wieder eine deutlich operativere Un-
terstiitzung erwartet.”” Hier spielt auch der Einflussfaktor der etablierten Be-
ziehungsstrukturen eine grof3e Rolle, da vor allem bei schwierigen Verhéltnissen
zu Stakeholdern das Gremium operative Unterstiitzungsaufgaben leistet. Dies
zeigt sich z.B. in Bezug auf direkte Verhandlungen mit Lieferanten aber auch
Arbeitnehmervertretern, wie sich in Interview 6 zeigt:

»[...] ich bin selber zu unseren Groflkunden gefahren, [...] [und] habe mit denen
gesprochen, mit den Vorstinden [...]« und: »[...] gerade die Situation mit dem Be-
triebsrat war eine sehr, sehr schwierige[...] Es hat sich [aber] gedndert, weil ich selber
mit dem Betriebsrat [...] gesprochen habe.«**’

viel Geld verloren hatten [...] da habe ich nichtelang nicht geschlafen. Weil ich einfach
vollig aufgelost war.«

337 Vgl. Staw et al. (1981), S. 503 ff.

338 Die rechtliche (Haftungs-) Dimension eines solchen Uberschreitens der fixierten Kom-
petenzen ist in vielen Beiriten kein Thema, wie z. B. Interview 7 zeigt: »Interviewer: »Also,
das heif3t, die rechtliche Dimension spielt eigentlich nur eine sehr, sehr untergeordnete
Rolle[..]« Person 7: (unterbricht) » Also ich sehe das so.« -Dem widersprechen vor allem die
an der Studie teilnehmenden Juristen, wie z. B. Interview 19: »Wie gesagt: Beirdte sind da
auch immer sehr empfindlich, was Haftungsfragen angeht.« Hier scheint es je nach be-
ruflichem Hintergrund der Mitglieder im Gremium einen deutlichen Unterschied in der
Wahrnehmung und praktischen Umsetzung zu geben.

339 Klaus (1991) nennt solch ein operatives Eingreifen »Pathologie des Beirats«: »[...] von einer
Pathologie der Rolle des [...] Beirates [...] sei die Rede, wenn der Beirat [...] im Rahmen
seiner Uberwachungs- und Beratungsaufgabe von seiner originiren Rolle [...] abweicht
und faktisch in die Position des Letztentscheiders einrtickt. [...] »pathologisch« soll dies
deshalb heiflen, weil dem Beirat als externem Organ dazu die notwendigen Vorausset-
zungen fehlen (miissen). [...] Der Beirat wiirde als Entscheider mit einer Verantwortung
belastet, der er nach seiner Voraussetzung nicht gerecht werden kann.« (Klaus (1991),
S. 113).

340 Gesagt von einem Familien-Beiratsvorsitzenden. In mehreren Interviews wird ausgefiihrt,
dass der Beirat hierbei auch teilweise als disziplinierendes Element gegeniiber Stakeholdern
genutzt wird.
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Dabei wird durch einige Interviewteilnehmer darauf hingewiesen, dass das
operative Eingreifen*" stark von der Besetzung des Beirats abhiingt. Dies macht
vor allem Interview 11 deutlich:

»In Krisensituationen [ist] die Frage, [...] wie die agierenden Personen eingestellt sind.
Wenn Sie einen Beirat haben, der beispielsweise [...] mit Unternehmern oder Mana-
gern besetzt ist, die entweder noch oder bis vor kurzem tatsichlich im operativen
Geschift waren, dann ist das ein vollig anderer Beirat, als wenn Sie einen Beirat haben,
der nur aus Rentnern zusammengesetzt ist, die lingst operativ drauflen sind: Aus
Anwilten, aus Wirtschaftspriifern, aus Politikern. In dem ersten Fall haben Sie na-
tiirlich eine sehr enge Begleitung, meistens auch in der Umsetzung. Weil ein Manager,
der 20, 30 Jahre gemanagt hat und in einem anderen Unternehmen im Beirat sitzt, sich
einfach nicht so zuriicknimmt, dass er blofl noch Beirat ist und Aufsicht fithrt. Wah-
rend es in den anderen Gremien, die vor allem mit Kontrolleuren [...] besetzt sind,
dann anders lauft. Da ist es dann in der Tat vielleicht eher nur eine Aufsichtsfunktion.
Aber der Regelfall ist sicher eine enge Begleitung - auch, soweit es moglich ist, in der
Umsetzung.«

Besonders kritisch wird eine inhaltliche Uberforderung der Geschiftsfithrung,
wenn dieser ein Familienmitglied angehort. Hier spielt der Einflussfaktor der
etablierten Fiihrungssysteme eine grofle Rolle: In vielen, vor allem jlingeren
Familienunternehmen der zweiten oder dritten Generation kommt es zu einer
Uberschneidung von Geschiftsfithrer- und Gesellschafterrollen. Dies zeigt sich
beispielhaft in Interview 18 mit einem Familiengeschiftsfithrer:

»Da war es dann auch nicht immer einfach, die Grenzziehung zu machen und zu sagen:
»Jetzt legst Du mal Deinen Geschiftsfithrer-Groll zur Seite und sprichst als Gesell-
schafter mit [dem Beirat].«

Kommt es nun zu einer inhaltlichen Uberforderung der (Familien-) Ge-
schiftsfithrung, kann fiir den Beirat eine neue Aufgabe entstehen, die fiir den
Erfolg des Krisenmanagements von entscheidender Bedeutung sein kann. Der
Beirat muss an dieser Stelle die Familie auf mogliche notwendige Personalent-
scheidungen vorbereiten und dabei aus der Rolle einer neutralen Unterstiit-
zerfunktion die moglichen Handlungsoptionen aufzeigen. Dies wird in Inter-
view 19 durch einen externen Beirat sehr gut zusammengefasst:

»[Es] ist [...] bei Familienunternehmen héufig [so], dass die Kinder das Ruder iiber-
nommen haben [...] und die sind leider nicht die erfolgreichen Unternehmer. Das

341 Siehe hierzu Interview 10: »Und operativ eingreifen? [..] Wenn der Beirat [...] zu dem
Schluss kommen wiirde, dass das Management nicht in der Lage ist, dieses Problem zu 16sen
- ganz klar. Ganz klar! [...] Wenn wir Krise haben und im operativen Management [lduft]
das nicht gut, dann wiirde ein Beirat schon eingreifen, ganz klar.« - Dies zeigt sich auch in
Interview 15: »[...Inwiefern die fixierten Aufgaben eingehalten werden] ist auch ein biss-
chen abhéngig davon, mal flapsig gesagt, wie gut das Unternehmen lauft. Und wie grof das
Vertrauen des Beirats in die Geschiftsfithrung ist.«
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muss man dann denen schon ziemlich hart nahe bringen. [...Aber] ich halte es fiir
besser, wenn die schon einmal darauf vorbereitet sind und wissen damit umzugehen
und [...] eine Antwort parat [haben] .«

Dariiber hinaus fiihrt eine Krise immer wieder auch zu Konflikten innerhalb der
Geschiftsfithrung, die die Zusammenarbeit und damit das Krisenmanagement
belasten konnen. Dabei kann sowohl ein Konflikt zwischen zwei Fremd-Ge-
schiftsfithrern als auch zwischen Familien- und Fremdgeschiftsfithrer entste-
hen. Dem Beirat fillt hier, dhnlich wie bei rein internen Familienstreitigkeiten,
die Rolle des Streitschlichters bzw. Mediators zu.”** Dabei entsteht fiir den Beirat
als lediglich episodisch zusammenkommendem Gremium allerdings die
Schwierigkeit, diese Konflikte {iberhaupt wahrzunehmen.”*’ Hier ist das Vor-
handensein von klaren (informellen) Kommunikationsméglichkeiten fiir ein-
zelne Geschiftsfithrer auflerhalb des offiziellen Berichtszyklus von entschei-
dender Bedeutung, wie zum Beispiel in Interview 17 betont wird:

»Wo es schwierig ist - auch fiir den Beirat - wenn es in der Geschiftsfithrung unter-
einander Themen gibt. Was grundsitzlich auch eine Aufgabe [...des] Beirats ist, sich
[diesem] Thema zu stellen. [...Und es ist] auch fiir eine Geschéftsfithrung schwierig zu
adressieren, dass da ein Thema ist [... sodass] die Kommunikation nicht so explizit
lduft. [...Und] man [muss] auch klar sehen, [...dass die] Erkenntnismdoglichkeiten
eines Beirats [...] moglicherweise da auch nicht so grof3 [sind]. Hauptsachlich, weil er
nicht nahe genug dran ist. Aber er bekommt ja seine Informationen [...auch] primar
von der Geschiftsfithrung, sodass Konflikte dort dann auch nicht so ohne weiteres zu
erkennen sind. Weil unabhingig von irgendwelchen Spannungsverhiltnissen dort
[...kommuniziert] das Organ ja immer noch geschlossen. [...] Da sollte man sicherlich
sehen, dass der Beirat in so einem Fall auch Vorkehrungen trifft, um solche Themen zu
erkennen. Und da braucht er dann einen Kommunikationsweg jenseits [...] der nor-
malen Kommunikation.«

Die dargestellten moglichen zusdtzlichen Aufgaben aus dem Verhalten der Ge-
schiftsfithrung in einer Ertragskrise fiihren zu einer weiteren Verinderung der
Anforderungen an den Beirat. Neben den bereits im vorangegangenen Abschnitt
beschriebenen Anforderungen muss das Gremium auch iiber ein gewisses Maf3
an Branchen-Know-how verfiigen, um die eventuell entstehenden Aufgaben im

342 Allerdings hat diese Rolle eine weitere Komponente: Der Austausch der Geschiftsfithrung
ist als ultima ratio moglich, sodass die Streitschlichtung nur bis zu einem bestimmten
Punkt vorangetrieben werden wird. Der Beirat muss an dieser Stelle abwigen, ob ein
Austausch eines Geschiftsfithrers eventuell negative Effekte in der Auflenwahrnehmung
haben konnte.

343 Siehe hierzu Interview 15: »[Es ist wichtig,] dass man [...] versucht mitzukriegen, wann
[...] innerhalb der Geschiftsfithrung [...] Spannungen [...] entstehen. Weil man doch
sagen muss, je frither man die Spannungen erkennt, umso eher hat man eine Chance sie
aufzulosen. [...Sonst] kommt irgendwo ein Punkt, wo die Chance gar nicht mehr existiert.
Und [...] dann muss einer gehen oder zwei.«
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operativen Bereich und das Coaching der Geschiftsfiihrung adidquat erfiillen zu
konnen. Daneben entstehen im Hinblick auf die Strukturen des Teams Beirat
neue Anforderungen, die erheblich Auswirkungen auf Zusammenarbeit haben:
Die Unterstiitzung der Geschiftsfithrung bedingt, dass das Gremium sich dem
Tempo der Krise anpasst und Strukturen vorhilt, die schnelle Entscheidungen
im Sinne der Geschiftsfilhrung ermdglichen, wie zum Beispiel Interview 18
zeigt:

»Es gibt Situationen im Unternehmen, [...] wo man keinen Beirat braucht, der quar-
talsweise zusammenkommt, sich berichterstatten ldsst und clevere Fragen stellt. Son-
dern wo Sie einen Beirat brauchen, der Tuchfiihlung aufnimmt und sehr schnell sehr
klar entscheidet.«

Eine lediglich quartalsweise Entscheidungsfindung mit der Mdglichkeit der
Vertagung, wie sie in normalen Zeiten durchaus Standard ist,*** erscheint in der
Krise nicht addquat und bedarf einer Anpassung. Des Weiteren muss der Beirat
in der Lage sein, im Gremium offen tiber mogliche Handlungsalternativen zu
beraten und sachliche (kognitive) Konflikte {iber Losungswege auszuhalten,’*
um die an ihn gestellten Aufgaben in Bezug auf eine inhaltliche Unterstiitzung
der Geschiftsfiihrung und gleichzeitig kritischen Haltung dieser gegeniiber
wahrnehmen zu kénnen.
Es ist im Ergebnis festzustellen, dass das Verhalten der Geschiftsfithrung in
einer Ertragskrise die Aufgaben und Anforderungen an das Gremium beein-
flusst (siehe Abbildung 37).

Im kommenden Abschnitt sollen nun die Wirkung einer Ertragskrise auf das
Verhiltnis zwischen Geschiftsfiihrung und Familie sowie daraus moglicher-
weise resultierende Implikationen fiir den Beirat abgeleitet werden.

V.2.1.2.3 Dyade Familie und Geschdfisfiihrung

Die Beziehung zwischen Familie und Geschiftsfiihrung als fiir den Beirat we-
sentliche Bezugspunkte kann sich in einer Ertragskrise deutlich verdndern und
damit Einfluss auf die Arbeit des Gremiums nehmen. Die vorliegende Studie
zeigt auf, dass vor allem die Einflussfaktoren der etablierten Fiihrungssysteme
und der Gesellschafterstruktur sowie der Umgang mit Doppelrollen eine er-
hebliche Wirkung auf die Dyade zwischen Familie und Geschiftsfithrung und

344 Siehe hierzu insbesondere Interview 22: »Es wurde da dann halt so lange fiir und wider
abgewogen, bis nachher dann eben unsere Vorstellungen durchgesetzt worden sind oder
wir abgebremst wurden: Wiedervorlage und »Feilt da jetzt noch mal dran und iiberlegt
Euch das noch mal und dann kénnen wir uns das in drei Monaten noch mal ansehen.«

345 Siehe hierzu Interview 10: »Differenzen in der Auffassung? Ja [die gibt es]! Zum guten
Gliick [...] Das ist gut. Weil wenn Sie starke Leute haben, [...] dann haben die ab und zu eine
andere Meinung. [...] Dann muss man das ausdiskutieren.«
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Potenzielle Wirkung Auswirkung auf Verdnderungen der
der Krise Aufgabe Anforderungen

* Eingreifen der Vater/Alt- * Disziplinierung * Zeitliche Ressourcen
5 Gesellschafter * Neutralitat / Unabhangigkeit
= wi| | - vermehrte operative » Streitschlichtung « Netzwerk in die Familie
g = Einmischung der Familie * Vertrauen der Familie
== =.Suche nach Schuldigem” * Neutrale Position * Vertrauen der GF
=2 => Gefahr: Triangulation! (“Puffer” zwischen = Autoritat ggi. der Familie
(.Lager*-Denken) Familie und GF) « Klare Kommunikationslinien

Abb. 37: Aufgaben und Anforderungen an den Beirat aus dem Verhalten der Geschiftsfithrungin
einer Ertragskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

damit auch indirekt auf den Beirat haben. Dies zeigt sich beispielsweise in
mehreren beobachteten Fillen, in denen die operativ bereits zuriickgezogene
Vatergeneration in der Krise wieder vermehrt in das Tagesgeschift eingreifen
wollte und damit das etablierte Hierarchiegefiige im Unternehmen untergrub.’*
Dieses Verhalten kann im Krisenverlauf zu vermehrten Konflikten zwischen
Geschiftsfiihrung und Familie fiihren, die eine erhebliche Beeintrichtigung fiir
die Handlungsfahigkeit des Familienunternehmens darstellen.

Fiir den Beirat konnen an dieser Stelle verschiedene Aufgaben entstehen. Zum
einen muss er die Vatergeneration von einem zu starken operativen Eingreifen
abhalten. Diese Aufgabe ist als umso wichtiger einzuschétzen, wenn ein még-
licher Generationenkonflikt zwischen Vater im Aufsichtsgremium und Sohn in
der Geschéftsfithrung aus dem operativen Eingreifen entstehen kann. Dieser
Aspekt zeigt sich insbesondere in Interview 7:

»Es ist ja [...meistens] so, dass Sie ein Generationsthema noch [dabei] haben. In all
meinen Beirdten habe ich ein Generationsthema. Ich habe tiberall Vater - Sohn, Vater —
Tochter und so weiter. Aber die [Vater] werden natiirlich sehr umtriebig in der Krise,
weil sie befiirchten, dass [...] die Nachfolgegeneration das nicht packt, weil sie zu wenig
Erfahrung [hat], und [...] sie selber noch mal helfen miissen. [...] Weil, die Erfahrung,
die sie dann als &lterer Firmeneigentiimer mit einbringen konnen, wiére ja vielleicht
hilfreich. Meistens ist es kontraproduktiv.«

Zum anderen fillt dem Beirat die Aufgabe zu, die vom operativen Geschift weiter
entfernte sonstige Familie zu disziplinieren und die Rolle eines »Puffers« zwi-
schen Familie und Geschiftsfiihrung einzunehmen. Dies zeigt sich z.B. in In-
terview 10:

»[...Es] ist wichtig, dass die Familie, [...] die nicht im operativen Geschift ist, [...] hier
eine gewisse Distanz [hat...] und iiber die richtigen Kanidle [kommuniziert...] - sonst
haben Sie Chaos.«

346 Siehe hierzu Interview 7: »Ja, weil dadurch die Fithrungsorganisation per se in Frage gestellt
werden kann. Wenn dann die aktiven Geschiftsfithrer nicht wissen, ob Entscheidungen, die
sie heute treffen, vom Vorginger umgedreht werden [...] - aufgrund seiner Autoritit, die er
immer noch hat.«
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Dariiber hinaus muss der Beirat versuchen, als neutrale Instanz die aus einer
Doppelrolle eines Familienmitglieds entstehenden Probleme auszugleichen, wie
Interview 22 unterstreicht:

»Ich habe in der Krise im Wesentlichen festgestellt, dass ein [...] Beirat [...mit Fa-
milienmitgliedern] tiberfordert ist aufgrund der psychologischen Momente. Dass
letztendlich Viter gegen S6hne entscheiden miissen.«

AbschliefSend muss der Beirat in dieser Gemengelage auflerdem darauf achten,
dass Geschiftsfithrung, Beirat und Gesellschafter zumindest nach auf3en ein
einheitliches Bild darstellen und mogliche interne Konflikte nicht zu Beein-
trachtigungen von externen Geschiftsbeziehungen fiihren, wie sich in Interview
20 zeigt:

»Und [...es ist] wirklich sehr, sehr schidlich, wenn externe Gesprachspartner wie
Banken [...] oder grofle Lieferanten in einer Krise den Eindruck gewinnen, [...] dass da
das Vertrauen zwischen den Gremien fehlt. Denn dann wackelt auf einmal auch einiges
an dieser Front: Warum sollte ein grofler Kunde einen langfristigen Vertrag abschlie-
3en [...] wenn der erfihrt, dass es da im Gesellschafterkreis wackelt. Und deshalb muss
man gerade da die Front sehr, sehr geschlossen halten«

In Bezug auf die moglichen Konflikte zwischen Familie und Geschiftsfithrung
spielt auch die Kultur der Familie als Einflussfaktor eine Rolle. In der Krise kann
es je nach Kultur der Familie zu einer exzessiven Suche nach dem Schuldigen fiir
die Krise kommen. Diese zumeist wenig zielgerichtete Suche kann den Fokus
weg von der eigentlichen Losung des Krisenproblems fithren und in verstirkten
Konflikten zwischen Familie und Geschaftsfithrung miinden. Hier ist der Beirat
ebenfalls als neutrale Schlichtungs- und Disziplinierungsstelle gefordert.*”
Diese bereits von Riisen (2009) beschriebene Dynamik®® in Bezug auf ver-
mehrte Konflikte zwischen Familie und Geschiftsfithrung in Krisensituationen
fihrt im Hinblick auf den Beirat zu einer weiteren, besonderen Konstellation:
Als zwischen Unternehmen und Familie stehendes Organ sollte der Beirat in
seiner Grundhaltung neutral sein,” um seine Aufgabe des Ausgleichs zwischen
beiden erfiillen zu kénnen. Gerade in der beschriebenen Konfliktsituation
wihrend einer Krise kann es aber vorkommen, dass der Beirat zunehmend
einem Loyalitatskonflikt ausgesetzt wird. Die in einer Krise immer wieder nicht
in Einklang zu bringenden Interessen von Familie und Unternehmen wirken
dahingehend auf den Beirat, dass dieser als Koalitionspartner entweder der

347 Dabei muss der Beirat darauf achten, nicht durch die Familie mit fir die Krise verant-
wortlich gemacht zu werden.

348 Vgl. Riisen (2009), S. 109.

349 Siehe hierzu Interview 12: »Und das ist eigentlich auch die Kunst von so einem Beirat, da
wirklich neutral zu sein, an der Sache orientiert. Das klingt sehr pauschal, h6ért man auch
immer, ja? Die miissen auch wirklich immer neutral und unabhéngig sein.«
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Unternehmensleitung oder der Familie gegen die jeweils andere Gruppe genutzt
wird, um Interessen durchzusetzen.

Die durch den Beirat eigentlich angestrebte Trennung von Familie und Un-
ternehmen durch ein neutrales Gremium wird an dieser Stelle wieder ein Stiick
weit aufgehoben, wodurch der Kernkonflikt zwischen Familien- und Unter-
nehmensinteressen wieder verstirkt wird. Fir den Beirat entsteht hier die
Aufgabe, die sich entwickelnden Konflikte zwischen Geschéftsfiihrung und Fa-
milie moderierend zu begleiten, ohne dabei Teil der Auseinandersetzung zu
werden, wie Interview 7 aufzeigt:

Interviewer: »Wie wiirden Sie [in dem Konflikt Ihre] Rolle beschreiben [...]?« Person
7: »Als Moderator [...] Oder Mediator, wie man es nennen will. [...Man] muss halt
dann in diesem Kontext versuchen zu [...] vermitteln.«

Hier zeigt sich auch, dass ein zu enges Verhiltnis des Beirats zur Familie bzw.
eine zu starke Pflege der Beziehung zu dieser, wie von Koeberle-Schmid (2009b)
ausgefiihrt, auch negativ auf die Aufgabenerfiillung des Gremiums wirken
kann.”

Die definierten zusitzlichen Aufgaben in Bezug auf Streitschlichtung und
Disziplinierung fithren zu einer weiteren Veranderung der Anforderungen an
den Beirat. Neben den bereits beschriebenen Anforderungen muss das Gremi-
um auch vertrauensvoll mit der Geschiftsfithrung interagieren,”® um in den
beschriebenen potenziellen Konflikten eine vermittelnde Rolle einnehmen zu
koénnen. Dariiber hinaus muss das Gremium gegeniiber der Familie eine gewisse
Autoritat ausstrahlen, um das unkoordinierte Eingreifen in das operative Ge-
schift zu unterbinden. Auf prozessualer Ebene entstehen des Weiteren Anfor-
derungen an die Kommunikation zwischen Familie, Geschiftsfithrung und
Beirat. Um einen mdglichst reibungslosen Austausch in der Krise auch in
Konfliktfillen sicherzustellen und die Geschéftsfithrung vor unkoordinierten
Anfragen aus dem Gesellschafterkreis zu schiitzen, gewinnen klare Kommuni-
kationslinien zwischen en verschiedenen Gremien sowie deren Einhaltung an
Bedeutung.” Dies gilt umso mehr, als in den meisten Familienunternehmen

350 Siehe hierzu auch die Ausfithrungen in Abschnitt IIL.5, S. 68.

351 Siehe hierzu Interview 17: »Interviewer: »Welche Rolle spielt da [...] , das Vertrauen von
Thnen zum Beirat? Also ist das wichtig, dass die Geschéftsfithrung zum Beirat und umge-
kehrt da ein gewisses Vertrauen hat?« Person 17: »[...] Ja, also geht halt nicht ohne Ver-
trauen. [...] In dem Augenblick, wo das Vertrauen nicht da ist, funktioniert eine Sanierung
nicht.«

352 Siehe hierzu Interview 20: »Aber die Unternehmensleitung muss mich [als Beirats-vor-
sitzenden] dariiber sofort in Kenntnis setzen [wenn aus der Familie direkt kommuniziert
wird]. [...] Das sollte gerade in einer Krise nicht passieren, dass die Unternehmensleitung
und der Beirat im Gesprach mit der Familie unterschiedliche Kenntnisstinde haben. Das
muss ganz straff koordiniert sein. Weil natiirlich auch die Familie untereinander extrem
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diese Kommunikationslinien nicht existieren bzw. nicht eingehalten werden.
Dies zeigt Interview 11 auf:

»[In der Krise...] hilt man schon verniinftigerweise die [Kommunikations-] Linien
ein. [...Aber] das funktioniert hiufig so nicht. Sondern in der Regel wird [...] an jeder
Stelle durchgegriffen. Und das fithrt halt hdufig zu grofien Friktionen und Problemen in
der Sanierung. [Die ungesteuerte Kommunikation lduft dabei] in beide Richtungen.
Sowohl in die Familie als auch in das Unternehmen. [...] Schadlich ist aber auf jeden
Fall beides. [Und das machen...] auch Externe. Wobei [...zu beachten ist, dass] die
Berichtslinie von mir zunéchst einfach so definiert wurde. Die ist ja hdufig gar nicht so
klar. Da gibt es zwar die formal eigentlich richtige [...] Kommunikationslinie, aber die
steht ja so in der Regel nicht in den Gesellschaftsvertrigen. Die Dinge sind so genau
nicht geregelt. [...] Jeder redet mit jedem. Das ist nicht [...] oder wenig abgestimmt.«**?

Im Ergebnis beeinflusst das Verhéltnis zwischen Familie und Geschiftsfithrung
in einer Ertragskrise die Aufgaben des Beirats und die Anforderungen an das
Gremium (siehe Abbildung 38).

Potenzielle Wirkung Auswirkung auf Verdnderungen der
der Krise Aufgabe Anforderungen

+ Uberforderung der GF

* (Konfiikt mit Mitarbeitern)
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*» Konflikte innerhalb der GF

= Operatives Management

* Moralische Stiitzung der GF
*+ Advocalus Diaboli
* Neutrales Aufzeigen der

Handlungsoptionen

= Streitschlichtung/Kontinuitat

» Krisen-/Branchen-Know-How
» Zeitliche Ressourcen

+ Neutralitat / Unabhangigkeit

» Vertrauen der Familie / GF

* Offenheit / Kognitive Konflikte

* Schnelle Entscheidungsstrukturen

* Informelle Kemmunikation

Abb. 38: Aufgaben und Anforderungen an den Beirat aus dem Verhiltnis zwischen Familie und
Geschiftsfiihrung in einer Ertragskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

Im nachfolgenden Abschnitt soll die Reaktion des Teams Beirat auf die sich
verdndernden Aufgaben und Anforderungen untersucht und expliziert werden.

V.2.1.3 Anpassung des Beirats an die Veranderung der Aufgaben

»Ansonsten erleben Sie [...] insgesamt [...] im Beirat natiirlich alles: Von Fassungs-
losigkeit — »Wie konnte es nur soweit kommen? Wie kann uns das passieren?« - bis
zum Vogel-Strauss-Verhalten. Die Reaktionen haben Sie quer Beet alle.« (Interview 19)

miteinander kommuniziert. [...] Und wenn dann der eine so und der andere so von un-
terschiedlichen Quellen mit unterschiedlichen Zungenschldgen informiert wird, dann fithrt
das zu Verwirrung und im Zweifel auch dazu, dass die Kompetenz der Gremien im
schlimmsten Fall sogar hinterfragt wird.«

353 Grothe (2006) stellt hierzu fest, dass bereits in normalen Zeiten mehr als die Hilfte der von
ihm untersuchten Aufsichtsgremien an der Geschiftsleitung vorbei in das Unternehmen
kommunizieren. (Vgl. Grothe (2006), S. 281 f.). Dies zeigt sich auch in mehreren Interviews.
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Die implizit durch den Beirat in einer Ertragskrise zu erfiillenden Aufgaben
gehen, wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, teilweise weit {iber die in einem
Gesellschaftervertrag festgeschriebenen Aufgaben hinaus und erhohen die
Anforderungen an den Beirat.”* Die Funktionsfihigkeit des Gremiums hingt an
dieser Stelle in hohem Mafle von der Fihigkeit des Teams ab, diese neuen Auf-
gaben und Anforderungen adédquat zu erfiillen bzw. mit diesen umzugehen. In
Abbildung 39 werden die méglichen Aufgaben sowie die daraus resultierenden
neuen Anforderungen in einer Ertragskrise noch einmal zusammengefasst.
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Abb. 39: Aufstellung der moglichen Aufgaben und Anforderungen fiir einen Beirat in einer
Ertragskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

Der nun folgende Abschnitt soll daher die Anpassung des Beirats an die sich
verdindernden Rahmenbedingungen beschreiben und analysieren. Unter An-
passung wird dabei die Reaktion der Mitglieder und des Teams als Ganzes
verstanden, wenn die an sie gestellten Anforderungen mit dem vorhandenen
Wissen, den existierenden Strukturen und den etablierten Prozessen nicht er-
fiillt werden konnen.® Dabei wird zunichst die Anpassung der einzelnen

354 Festzuhalten ist an dieser Stelle, dass die tatsichlichen Aufgaben eines Beirats immer von
der jeweiligen Situation des Familienunternehmens und damit vom Vorliegen der be-
schriebenen strukturellen bzw. verhaltensbedingten Einflussfaktoren abhéingen. Eine All-
gemeingiiltigkeit der beschriebenen Aufgabenverinderung ist somit mitnichten anzu-
nehmen.

355 Es sei angemerkt, dass der Begriff »Anpassung« nicht zwangsldufig eine positive Veran-
derung im Sinne einer Losungsorientierung bedeuten muss. Vielmehr kann eine Anpas-
sung auch negative Implikationen fiir die Aufgabenerfiillung des Gremiums haben.
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Mitglieder auf die erweiterten Aufgaben und Anforderungen untersucht, bevor
anschlieflend die beobachteten teaminternen Verdnderungen in Bezug auf
strukturelle und prozessuale Elemente dargestellt werden. Dabei soll jeweils eine
kurze Analyse der Ergebnisse im Kontext der vorhandenen Forschung vorge-
nommen werden.

V.2.1.3.1 Anpassung der Mitglieder

Eine erste Herausforderung konnte die Studie aus dem sich grundsitzlich ver-
andernden Verhalten der Mitglieder aufgrund der Vielzahl neuer Aufgaben und
Anforderungen feststellen: Viele Mitglieder werden in der Ertragskrise ten-
denziell deutlich aktiver und bringen sich mehr in die Arbeit des Beirats ein.
Dabei scheint das Engagement aber in hohem Mafle von der persdnlichen,
emotionalen Involvierung des einzelnen Mitglieds abzuhdngen. Wiahrend einige
externe Mitglieder in der Krise ihren Einsatz nur bis zu einem bestimmten Punkt
erhéhen,** reagieren vor allem die Familienmitglieder, aber auch der Familie
nahe stehende Mitglieder, auf eine Ertragskrise aufgrund ihrer emotionalen
Involvierung®’ tendenziell mit einem deutlich erhéhten Engagement. Beispiel-
haft sei hier auf Interview 22 verwiesen, in dem die Reaktion eines externen
Beiratsvorsitzenden auf die Krise beschrieben wird:

»Er hat sich das glaube ich selber sehr, sehr zu Herzen genommen [...] Er war in
geradezu rithrender Weise fast wochentlich im Unternehmen und hat sich in die ver-
schiedenen Arbeitsgruppen der Restrukturierung reingesetzt und hat versucht, da
auch seinen Beitrag zu leisten, damit das voran ging. [...] er hat sich natiirlich ge-
geniiber der Familie ganz besonders gefordert gefiihlt, die Kohlen mit aus dem Feuer zu
holen.«

356 Einige Familienunternehmen scheinen erkannt zu haben, dass das Commitment der ex-
ternen Mitglieder wichtig fiir deren Einsatzbereitschaft ist und unternehmen entspre-
chende Versuche, fiir eine engere Bindung im Team zu sorgen. Siehe hierzu beispielhaft
Interview 15: »Und da machen wir auch einiges dazu, dass wir zusammen mal essen gehen,
dass wir zusammen mal eine Sitzung haben, wo die Sitzung kiirzer ist als der sonstige Teil,
wo man noch was zusammen unternimmt [...] Also wir fordern es etwas, dieses Gremium
als Gremium. [...] Und [..] da ist es einfach immer eine gute Erfahrung gewesen, [...sich]
auch auflerhalb der Tagesordnung [...] mal [zu] sehen [...] Man will ja auch diese Beirite
einnehmen [...] fiir das eigene Unternehmen. Das muss denen ja wichtig sein. Dieses
Unternehmen. [...] Das soll denen so dhnlich am Herzen liegen wie ihr eigenes.«

357 Siehe hierzu Interview 20 (Familienmitglied in einem Beirat): »Also insofern ist man da
emotional natiirlich noch stirker eingebunden und betroffen, als wenn man in einem
Unternehmen als Beirat arbeitet, bei dem man jetzt nicht unmittelbar dieses hohe emo-
tionale Engagement mitbringt. Also insofern [...] ist sicherlich die Familienbindung, die
man als Familienmitglied in einem Beirat hat, noch einmal eine zusitzliche Motivation, die
aber auch eine zusitzliche Belastung sein kann.«
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Dabei muss allerdings festgestellt werden, dass ein hohes Engagement nicht
zwangslaufig im Sinne des Teams bzw. im Sinne eines positiven Einflusses auf die
Erfillung der Aufgaben sein muss. Dies betont beispielsweise Interview 22:

»Wie ich ja schon dargestellt hatte, sprang der Beiratsvorsitzende dann auf einmal
wochentlich bei uns rum. Mit sehr hohem personlichem Einsatz — das war aber eher so,
wie wenn man ein Haus loschen will und den erstbesten Eimer nimmt und versucht,
damit das Haus zu l6schen.«

Hier zeigt sich, dass dem Team Beirat zwar oftmals zusitzliche Arbeitsenergien
zur Verfiigung stehen, ohne entsprechende Kanalisierung aber kein positiver
Effekt in Bezug auf die Aufgabenerfiillung festgestellt werden kann. Inwiefern
der zusitzliche Einsatz einzelner Mitglieder positiv genutzt werden kann, hangt
dabei unter anderem vom vorhandenen Krisen-Know-how ab:

Die Mitglieder eines Beirats sind in der Krise oftmals damit konfrontiert, dass
die vorhandenen Kompetenzen nicht ausreichen, um die erweiterten Aufgaben
bzw. Anforderungen adédquat erfiillen zu kdnnen. Eine solche Kompetenzliicke
beeinflusst die Reaktion der Mitglieder auf die Krise erheblich. Dabei konnte in
der Studie festgestellt werden, dass die hdufigste Kompetenzliicke das Wissen im
Umgang mit Krisensituationen betrifft.”*® Als wesentliche Erkenntnis zeigt sich
in der Untersuchung, dass das Fehlen von krisenerfahrenen Mitgliedern grofe
Unsicherheit® bis hin zu Hilflosigkeit*® im Beirat auslésen kann, die negativ fiir
den Umgang mit der Krise sein kann. Diese Unsicherheit muss als besonders
kritisch angesehen werden, wenn zusatzlich die Familie emotional stark belastet
ist und eventuell iiber ein oder mehrere Mitglieder im Beirat einen direkten
Einfluss auf das Team nehmen kann.*" An dieser Stelle wird wiederholt die

358 Dabei muss festgestellt werden, dass Krisenwissen auch aus mehreren Beiratsmandaten
gezogen werden kann. Dies kommt beispielsweise in Interview 20 zur Sprache: »[...] gerade
in den letzten Jahren [hatte] die Krise global Facetten [...], die bei vielen Unternehmen
ziemlich dhnlich ankamen, sodass das, was fiir das eine Unternehmen richtig war, mit hoher
Wabhrscheinlichkeit auch woanders richtig war. Und da konnte man aus der Tatigkeit in
mehreren Beirdten auch wieder Synergien schopfen und sich dadurch auch in der Beratung
sicherer sein, weil man wusste: In der Vergangenheit hat solch eine Reaktion Sinn gemacht
und in der Gegenwart habe ich im Unternehmen A erlebt, dass das auch Sinn gemacht hat.«

359 Siehe hierzu Interview 13: »Freilich lief das [...] bei unserem [anderen] Unternehmen
[anders]. Da war ich doch starker nervos, weil wir genau die Situation hatten, eigentlich
noch nie eine echte Krise erlebt zu haben. [...] Da haben wir einen sehr viel kleineren Beirat
[...]und da[...] hatten wir keinen in der Truppe, der an vorderster Front mal eine dhnliche
Krise durch gestanden hat.«

360 Siehe hierzu Interview 18: »Aber, da muss ich ganz ehrlich sagen: Hilfreich waren die
[Beiratsmitglieder] nicht! [...] Also, die waren eher darauf angewiesen, dass ich Ihnen das
Problem erkléire oder die Losung darstelle und selbst da konnten die nicht plausibilisieren.
Also: Hilflos!« (gesagt von einem Geschéftsfiihrer).

361 Vgl. Interview 10: »[...] die Familienmitglieder [sind] auch recht stark [emotionalisiert],
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Wichtigkeit von erfahrenen, externen Beiratsmitgliedern betont, die in der Krise
eine besondere Verantwortung haben. Beispielhaft sei hier auf Interview 20
verwiesen:

»Dann [...hatten] wir auch einige Beiratsmitglieder, die in der Krise fiir uns besonders
wertvoll waren: [...] die Externen. Denn das sind externe Unternehmensleiter, die eine
riesige Erfahrung im Umgang mit Krisen haben. Jedenfalls eine grofiere Erfahrung als
die meisten Familienmitglieder im Beirat, die auch jiinger sind und andere Berufe
haben. Und die auch zumeist nur dieses eine Mandat in Firma AA haben und somit
keine weiteren Erfahrungen aus anderen Unternehmen mitbringen kénnen. In der
Krise haben, so muss ich gestehen, die externen Mitglieder eine besonders wichtige
Rolle.«

Interessant erscheint in diesem Zusammenhang, dass zur Verhinderung des
Entstehens von Unsicherheit und zur Kanalisierung der Emotionen der Familie
nicht jedes Beiratsmitglied iber Krisenerfahrung verfiigen muss. Es scheint
vielmehr so, dass, wie in der Literatur schon angedeutet362, bereits einzelne
erfahrene Mitglieder die Unsicherheit auffangen und damit fiir eine Beruhigung
des Teams Beirat sorgen konnen.”” Dies zeigt sich z.B. in Interview 6:

»[...] esist natiirlich [...] ein Sicherheitsaspekt, wenn man jemanden hat, der weif3, wie
man in solchen Krisen reagiert. Ob sie nun branchen- oder makro-6konomische
Quellen haben, ist das natiirlich immer ein Sicherheitsaspekt so jemanden zu haben.«

Das Team muss somit eine Moglichkeit finden, Unsicherheiten unter den Mit-
gliedern auszugleichen und dadurch die Aufgabenerfiillung sicherzustellen.
Eine weitere Herausforderung, die in engem Zusammenhang mit der zuvor
dargestellten Herausforderung steht, konnte aufgrund der zeitlichen Verfiig-
barkeit der Mitglieder festgestellt werden. In der Studie zeigt sich, dass insbe-
sondere die Mitglieder mit hohem fachlichem Know-how teilweise nicht in
ausreichendem Maf3e in der Krise verfiigbar sind** und somit fiir die Bearbei-
tung der Aufgaben des Beirats nicht herangezogen werden kénnen. Dies gilt

weil sie sitzen hier und haben die Erfahrung nicht, wie man [durch eine Krise] durchgeht.
Das heifit, es ist eine gewisse Verunsicherung da.«

362 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt I11.1.2, S. 50.

363 In einigen Interviews wird in diesem Zusammenhang die Wichtigkeit der Kommunikation
eines klaren Ablaufplans sowie der Ausstrahlung von Ruhe genannt. Auch ein Geschifts-
fithrer mit hoher Krisenkompetenz kann zur Beruhigung erheblich beitragen und dem
Beirat Aufgaben abnehmen.

364 Hierzu fiithrt Interview 24 allgemein aus: »Zum Abnicken ist ein Beirat [...in der Krise]
nicht da. Da darf man nicht einfach das abnicken, was der Vorstand einem vorschlégt. So
nach dem Motto: Wir nehmen die Tagesordnung und haken ab: »Jawohl, jawohl, jawohl«.
Und fahren dann nach Hause und haben eigentlich nichts gemacht. Dann habe ich meine
Funktion nicht erfiillt. [...] Dann kann ich auch gleich austreten. Aber es gibt so viele Leute,
die anreisen und nicht einmal die Unterlagen richtig gelesen haben. Das ist eigentlich
untragbar.«
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insbesondere fiir Mitglieder, die neben ihrem Beiratsmandat einer operativen
Tatigkeit nachgehen (z. B. aktive Geschiftsfiithrer), da diese in einer allgemeinen
Wirtschaftskrise in ihrem eigenen Unternehmen betroffen und somit einge-
spannt sind.*® Dies kann in einer Krisensituation zu einer impliziten Riick-
zugsreaktion des Mitglieds fithren, sodass das Team Beirat in der Bearbeitung
der gestellten Aufgaben geschwicht wird. Die Aufgabenerfiillung hingt an dieser
Stelle von der Féhigkeit des Beirats ab, das vorhandene Wissen auch nutzbar zu
machen und entsprechende Experten in ausreichendem Mafle einbinden zu
konnen.**

Eine weitere beobachtete Herausforderung ergibt sich aber auch im umge-
kehrten Falle einer zu starken Nihe einzelner Personen zum Unternehmen zw.
der Familie. Hier kann es zu Profilierungsversuchen der Mitglieder kommen, die
auf diese Weise ihre Stellung innerhalb des Beirats und gegeniiber der Familie
behaupten wollen.’” Dies kann kritisch sein, wenn die Profilierung auf Kosten
der stringenten Bearbeitung der Krisenprobleme im Team fiihrt, wie sich bei-
spielhaft in Interview 7 zeigt:

»Ich war erstmal erstaunt und habe gesagt: »Was soll das hier eigentlich? [...] Und
wenn wir jetzt noch eine halbe Stunde iiber eine eventuelle Akquisition reden, die wir
vielleicht machen konnten, dann weif ich nicht, ob wir jetzt das richtige Thema haben,
weil [...] in zwei Monaten [haben] wir keine Liquiditdt mehr [...] und ich sehe [...]
derzeit keine Bank [...], die uns Geld gibt. Und jetzt reden wir hier [...] seit einer
halben Stunde iiber eine Akquisition in Holland. Also ich verstehe das alles nicht
mehr.«

Das Team Beirat muss hier im Sinne einer stringenten Aufgabenbearbeitung
disziplinierend auf die einzelnen Mitglieder einwirken. Besonders kritisch ist
eine grofle Nihe einzelner Mitglieder zum Unternehmen bzw. der Familie zu
beurteilen, wenn dies nicht nur zu einem sich verindernden Verhalten einzelner
Personen sondern des gesamten Teams fithrt. Wie bereits beschrieben, steht der
Beirat vor dem Dilemma, in einer Konfliktsituation zwischen Familie und Ge-
schiftsfithrung eine neutrale Rolle einnehmen zu miissen. Fehlt an dieser Stelle
die Neutralitit bei den Mitgliedern, kann es zu einer Verbiindung des Beirats mit

365 Dabei muss angemerkt werden, dass auch durchaus positive Effekte in einer Ertragskrise
aus dem Vorhandensein von operativen Tatigkeiten der Beiratsmitglieder festgestellt
werden konnen (z.B. in Form einer Ubertragung von Erkenntnissen aus dem einen Un-
ternehmen auf das andere).

366 Interessant erscheint in diesem Zusammenhang, dass einzelne Teams hier offensichtlich
einen impliziten Disziplinierungsmechanismus etabliert haben und die entsprechenden
Mitglieder teilweise gezielt von der Kommunikation ausschlieflen.

367 Siehe hierzu Interview 7: »Es gibt auch Profilierungssehnsiichte bei dem ein oder anderen
Beiratsmitglied. Um sich mal zu zeigen und jetzt muss ich mal was sagen und das muss nicht
immer das Richtige sein.«
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einer der beiden Seiten kommen. In der hier durchgefiihrten Studie konnten
beide moglichen Koalitionsbildungen festgestellt werden:

»Koalition mit Familie«: »[Der Beirat hatte eine] wenig moderierende Form. [...] [er
hat sich] eher deutlich auf die Seite der Familie geschlagen.« (Interview 5)

»Koalition mit Geschiftsfiithrung«: » Also da ist sicherlich die Aufgabe des [Beirats]
[...der] Geschiftsfiihrung den Riicken von den Gesellschaftern freizuhalten. [...]
Also da ist im Prinzip der Beirat [...] ein Schutzschild fiir die Geschéftsfithrung.«
(Interview 9)

Das Team Beirat muss hier einen Weg finden, trotz moglicherweise vorhandener
personlicher Verbindungen einzelner Mitglieder eine moglichst neutrale Rolle
einzunehmen, um eine adiquate Aufgabenerfiillung sicherzustellen.”*®

Zusammenfassend muss festgestellt werden, dass die Anpassung der Mit-
glieder an die verdnderten Anforderungen in einer Ertragskrise iiber eine in-
dividuelle Verhaltensverinderung ablduft, die stark von der eigenen Kompetenz
abhéngig ist. Das Team kann an dieser Stelle das Verhalten der einzelnen Mit-
glieder zumindest teilweise beeinflussen, wenn die vorhandene Teamkompetenz
ausreicht, um eventuell entstehende Unsicherheiten oder Riickzugstendenzen
auszugleichen.

Bezieht man die dargestellten Erkenntnisse auf die vorhandene Literatur im
Forschungsumfeld, so lassen sich vor allem zwei Tendenzaussagen treffen. Der
Grad der personlichen (emotionalen) Betroffenheit in der Krisensituation stellt
einen Einflussfaktor fiir das Verhalten und damit fiir die Anpassung der Mit-
glieder an diese dar. Diese Erkenntnis widerspricht auf den ersten Blick den in
Abschnitt III.1.1 dargestellten Erkenntnissen der Forschung zur Reaktion von
Individuen auf Krisensituationen, da der von Fink et al. (1971)*® definierte
klassische Ablauf einer Individualkrise nicht durchgehend festgestellt werden
konnte. Dabei muss aber zwischen Familienmitgliedern und externen Mitglie-
dern deutlich unterschieden werden: Wahrend Familienmitglieder durchaus
Reaktionen im Sinne des von Fink et al. (1971) aufgestellten Modells zeigten
(z.B. Angst, Verdringung etc.),””® wurde die Reaktion der Externen wiederholt
als wesentlich unemotionaler geschildert,”" wie z.B. folgende Aussage in In-
terview 19 zeigt:

368 Dies erscheint aus Sicht des Autors umso schwieriger, je mehr Familienmitglieder im
Gremium vertreten sind bzw. wenn die Familie die Mehrheit der Mitglieder stellt.

369 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt III.1.1, S. 48. Fink et al. (1971) stellt fest, dass
das Verhalten von Individuen in Krisensituationen einem vorhersagbaren Schema folgt und
dabei vor allem Stress, Angst und Hyperaktivitit feststellbare Reaktionen darstellen.

370 Es muss festgestellt werden, dass die Erfahrung der Familienmitglieder im Beirat in Bezug
auf Krisen erheblichen Einfluss auf jhre Reaktion hat.

371 Siehe hierzu beispielsweise die Interviews 7, 9 und 23: - »Ja, aber so emotional, dass ich da
jeden Tag tiber dieses Unternehmen nachdenke, bin ich dann auch nicht.« Interviewer:
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»Es ist sicherlich so, [dass] externe Mitglieder eine Spur radikaler sind. Auch in den
Mafinahmen. Also wenn ich jetzt mal explizit die Ertragskrise nehme [...] dann sind
die [...] externen Mitglieder glaube ich schneller bereit, die Grundsatzfrage zu stellen:
[...] »Was muss sich eventuell grundsétzlich dndern, damit wir [...] noch erfolgreich
[arbeiten] konnen?« - Die sind eine Spur radikaler. [...Das ist auch] klar, weil die
natiirlich nicht so emotionsbelastet sind in Bezug auf: Das ist unsere Unternehmens-
geschichte, das war 30 Jahre unser Erfolgsgeheimnis. Externe sind [...] ein bisschen
schneller in der Akzeptanz der Tatsache, dass das, [was] 30 Jahre erfolgreich war, nicht
unbedingt weitere 10 Jahre erfolgreich sein muss.«

Aus dieser Unterscheidung zwischen in- und externen Mitgliedern in Bezug auf
die Reaktion auf eine Ertragskrise ldsst sich auch eine zweite Tendenzaussage
ableiten: Externe Mitglieder, die sich aktiv einbringen, scheinen tendenziell
positiv auf das Verhalten der internen Mitglieder zu wirken, da diese Emotionen
und Unsicherheit verringern und Diskussionen versachlichen.””?

Interessant erscheint, dass die Beiratsmitglieder insgesamt ihre vorhandenen
Kompetenzen in der Krise tendenziell aktiver einbringen, sie aber im Falle des
Fehlens von Krisen-Know-how oder auch zu geringen Zeitressourcen zunichst
wenig daran dndern kénnen. Die Krisenbewiltigung innerhalb des Gremiums
muss somit mit den zur Verfiigung stehenden Kompetenzen erfolgen. Dieser
Aspekt soll im weiteren Verlauf wieder aufgegriffen werden, da sich aus diesem
zusitzliche interessante Ergebnisse ableiten lassen.

Aufbauend auf den dargestellten Erkenntnissen in Bezug auf die Anpassung
der Mitglieder an die Krisensituation soll im folgenden Abschnitt die Anpassung
des Teams Beirat auf die sich verindernden Rahmenbedingungen analysiert
werden.

V.2.1.3.2 Anpassung des Teams

An das Team Beirat stellt die Ertragskrise erhebliche Herausforderungen, wenn

die entstehenden Anforderungen nicht aus den bestehenden Strukturen heraus

gelost werden konnen. Dabei wirkt auch die im vorherigen Abschnitt be-

schriebene Anpassung bzw. Reaktion der Mitglieder implizit auf die Strukturen

des Beirats in Bezug auf Machtverhiltnisse, Hierarchien und Fithrungspersonen.
Fiir das Team Beirat und seine Strukturen ergeben sich insbesondere Her-

»Und wie wiirden Sie das fiir Thre [externen] Beiratskollegen einschitzen?« Person 7:
»Genauso !« — »Wenn Leidenschaft da ist fiir das Unternehmen, dann ist das was Positives.
[...] Aber, eine kiihle, sachliche Distanz hilft immer!« - »Weil ein Auflenstehender die
Zahlen anders betrachtet als ein emotionsgebundener, ehemaliger Geschiftsfithrer und
Inhaber.«

372 Dabei wirken sie dem »Bewahren alter Zopfe« entgegen, das in der Literatur als Problem in
Krisen angesprochen wird (vgl. Milburn et al. (1983b); Slatter (1984)). Siehe hierzu In-
terview 7: »Oft auch durch Familientradition gepragt, [...] und immer bedacht sein, dass
ich das Unternehmen in keinster Weise in irgendeine Gefahr bringe. Also Fehler vermeide,
die die Existenz des Unternehmens eventuell gefihrden.«
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ausforderungen durch die neuen Anforderungen bzgl. einer schnellen Ent-
scheidungsfindung sowie einheitlichen Auflendarstellung. Die Anpassung der
Strukturen innerhalb des Beirats hierauf wird dabei, wie sich in der Studie
wiederholt zeigt, durch zwei kulturelle Faktoren stark beeinflusst. Es zeigt sich,
dass die in fast allen untersuchten Beiréten sehr stark ausgepragten Konformi-
tits- und Konsensnormen die Strukturen innerhalb des Teams Beirat prigen.’”
Die Konformititsnorm betrifft dabei die Darstellung des Gremiums nach auflen,
die Konsensnorm beeinflusst den Umgang miteinander innerhalb des Gremi-
ums.

Die in den Beirdten beobachtete starke Konformitatsnorm wirkt vor allem auf
den Umgang des Teams mit der im vorherigen Abschnitt beschriebenen Reak-
tion der einzelnen Mitglieder auf die Ertragskrise. Mdgliche emotionale Reak-
tionen von Familienmitgliedern im Beirat oder die verstirkten Profilierungs-
versuche einzelner externer Mitglieder konnen zu vermehrten inhaltlichen wie
personlichen Konflikten fiihren. Die meisten Beirite verfiigen an dieser Stelle
iiber starke Konformititsnormen, die das Austragen solcher Konflikte aufler-
halb des Gremiums stark unterbinden und somit indirekt die an das Team Beirat
gestellte Anforderung eines einheitlichen Auftretens nach auflen unterstiitzen.
Dies zeigt sich beispielsweise in Interview 11:

»Wenngleich ich behaupten wiirde [...]: Ein [Beirat] zwingt sich auch sehr stark, im
Verhiltnis zum Vorstand eine einhellige Meinung riiberzubringen. Ich wiirde daher
sagen, dass es dann sozusagen eher den verdeckten Konflikt bzw. den versteckten Streit
im [Beirat] gibt.«

Das Auftreten vermehrter interner Konflikte in einer Ertragskrise stellt den
Beirat vor die Herausforderung, durch Schaffung einer entsprechenden internen
Struktur die Einhaltung der Konformititsnorm zu tiberwachen und gleichzeitig
notwendige kognitive Konflikte zuzulassen.

Eng mit der zuvor dargestellten Konformitatsnorm verbunden wirkt in einer
Ertragskrise die sehr ausgepriigte Konsensnorm®* vieler Beirite, die eine Ein-

373 Fiir die starke Ausprigung von Normen vor allem in Familienunternehmen siehe Riisen
(2009), S. 154 1. V.m. S. 157.

374 Diese starke Konsensnorm ist in Familienunternehmen sehr haufig anzutreffen. Vor allem

Simon et al. (2005) stellen diesen innerfamilidaren Konsens- bzw. Harmoniezwang heraus
und stellen fest, dass dieser Entscheidungen unter Hinnahme nachteiliger Entwicklungen
im - Unternehmen bzw. faule Kompromisse begiinstigt. (Vgl. Simon et al. (2005), S. 166 £.).
Im besonderen Umfeld des Beirats kann diese starke Konsensnorm dariiber hinaus noch
auf weitere Griinde zuriickgefiithrt werden:
1. Da die Mitglieder zumeist in einem schwierigen Authoritéts-Verhaltnis zueinander ste-
hen, soll kein Beirat durch harte Abstimmungen sein »Gesicht« verlieren, wenn er unter-
liegt. Siehe hierzu Interview 9: »Weil, wenn Sie mit Abstimmungen [arbeiten], dann haben
Sie immer einen Dauerkonflikt, weil wenn jemand in der Abstimmung unterlegen ist - so
gute Demokraten gibt es wenig, die das dann wegstecken.«
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stimmigkeit in allen Entscheidungen verlangt und Mehrheits-Abstimmungen
implizit untersagt.”” Die Anforderungen einer Ertragskrise in Bezug auf die
notwendige schnelle Entscheidungsfindung stellt an dieser Stelle eine grofe
Herausforderung dar, da die in normalen Zeiten mogliche umfangreiche Dis-
kussion und Vorbereitung von Entscheidungen zumeist nicht mehr moglich ist.
Die starke Konsensorientierung zeigt sich beispielsweise in Interview 18:

»Die sind sehr konsensorientiert. Also [...] das merke ich [...] sehr stark, wenn ich mit
[dem Beiratsvorsitzenden] Dinge vorbereite. [...] Dann wird immer gleich gebeten:
»Bitte gleich in die Abstimmung mit dem zweiten gehen. Dass der mit eingebunden
ist.« Also, da wagt keiner vorher zu sagen: »Ich stehe jetzt fiir das folgende Thema.«
Sondern alle tarieren sich stindig aus und gucken: »Gehe ich jetzt iiber eine Grenze? Ist
das auch so richtig, wie die anderen das sehen?« [Die] vermeiden also Konflikte an der
Stelle.«

Fir den Beirat entsteht an dieser Stelle die Herausforderung, eine interne
Struktur zu finden, die trotz des herrschenden Konsensgedankens schnelle
Entscheidungen erméglicht.

Fiir das Team Beirat ergeben sich somit in Bezug auf seine strukturelle Auf-
stellung neben der notwendigen Erfiilllung der neuen Anforderungen der
schnellen Entscheidungsfindung und des einheitlichen Auflenauftritts auch er-
hebliche Implikationen aus dem Vorhandensein der beiden starken internen
Konformitits- und Konsensnormen. Interessant erscheint an dieser Stelle, dass
trotz der sich daraus ergebenden Schwierigkeiten im Verlauf einer Ertragskrise
in Bezug auf mogliche interne Konflikte beide Normen offensichtlich so weit wie
moglich aufrechterhalten und nicht aufgegeben werden.

Die Studie zeigt an dieser Stelle vor allem zwei Tendenzen auf, wie Beirdte mit
den dargestellten Herausforderungen umgehen. Ein Teil der Beirite zentralisiert
seine Entscheidungen zu weiten Teilen beim Beiratsvorsitzenden, der in der
Krise als wesentlicher Ansprechpartner und Entscheider agiert.”’® Beispielhaft
zeigt sich dies in Interview 20:

2. Das Team bendtigt ein geschlossenes Auftreten nach auflen, um seine Aufgabe in Bezug
auf Vertrauenswiirdigkeit bei Familie und Geschiftsfithrung wahren zu konnen.

3. Die Entscheidungen sollen von méglichst vielen mitgetragen werden, um die Umsetzung
zu erleichtern.

375 Siehe hierzu Interview 15: »[Das ist] konsensorientiert. Was ja tiberhaupt nicht heif3t, dass
man [sich] nicht auf dem Wege zum Konsens [...] ganz hart auseinander setzt. Aber zum
Schluss sollte es ein Konsens sein. Das hat manchmal den Nachteil, dass es etwas linger
dauert.« - Dies wird auch in Interview 20 betont: »Das gesamte System arbeitet also besser,
wenn einheitliche Entscheidungen stattfinden - selbst wenn es im Zweifelsfall dann mal
eine Runde linger dauert.« In der Literatur wird teilweise darauf hingewiesen, dass kon-
sensgetriebene Teams in normalen Zeiten bessere Ergebnisse erzielen und zufriedener sind.
(Vgl. Martyn (2006), S. 57).

376 Dieses Verhalten kann als Bestitigung der Leadership-Literatur gesehen werden. (Vgl.
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»Also die Regel ist, dass zumindest der Beiratsvorsitzende eingebunden ist. Es passiert
immer wieder, dass der [...Beirat] dann erst bei der ndchsten Sitzung informiert wird,
dass bestimmte Themen eine Rolle gespielt haben.«

Diese, oft auch bereits vor der Krise institutionell vorgesehene starke Fiih-
rungsrolle des Beiratsvorsitzenden”’ wird dabei in der Krise bis hin zu einer fast
ausschliefllichen Fokussierung auf die Person weiter ausgeweitet. Dies ldsst sich
zum Beispiel an einer Aussage in Interview 24 zeigen:

»Mit einer Gruppe lésst sich eine Krise nicht bewiltigen.«

Dabei wird der Rest des Beirats eher nachlaufend iiber die aktuellen Entwick-
lungen und Entscheidungen informiert, wihrend der Beiratsvorsitzende eine
sehr stark eingreifende Rolle ausfiillt. Dies zeigt z. B. Interview 11:

»[Zumeist ist es so], dass zumindest der Beiratsvorsitzende eingebunden ist und der
dann, wenn die Sache eilig ist, sagt: »Ok«. Das darfer ja auch, weil er meistens das Recht
hat, Notentscheidungen zu treffen. Und dann informiert er den Beirat nachher.«

Voraussetzung fiir diese strukturelle Anpassung scheint dabei vor allem das
Vorhandensein eines starken*® und in der Familie akzeptierten Beiratsvorsit-
zenden zu sein,””® wie implizit aus der Rolle des Beiratsvorsitzenden in Interview
16 gefolgert werden kann.

»Aber es war [...jetzt nie so] — das liegt aber natiirlich auch an unserer Familie [...] -
dass der [Beirats-]Vorsitzende eine dermaflen herausragende Rolle eingenommen
hitte. [...] Also [er hat...] ein bisschen dann das Ganze zusammenfasst [...] und so
anndhernd durch die Sitzung [ge-]leitet. Was aber bei uns (lacht) unglaublich schwierig
ist, weil [...] wenn wir das Diskutieren in der Familie anfangen, [...] dann kommt der
gar nicht dazwischen.«

Hamblin (1958b), S. 327 ff. und die Ausfithrungen in Abschnitt III.1.2, S. 50). Die Zentra-
lisierung wurde teilweise mit den mangelnden Zeitressourcen der anderen Mitglieder be-
griindet. Siehe hierzu Interview 19: »Ja, weil Sie normalerweise dann nicht die Zeit haben,
da groflartig Meetings zu koordinieren. Also viele von den externen Beiratsmitgliedern
haben [einen sehr engen] Terminkalender: [...] in dem [einen] Beirat [...] machen wir die
Termine auf ein Jahr im Voraus. Damit wir die koordiniert bekommen. Wir sind da vier
externe Mitglieder - da ist das notwendig, um das {ibereinander zu kriegen.«

377 Vgl. Kormann (2008), S. 402.

378 Siehe hierzu Interview 18: »Was ist die Rolle des [Beirats-]Vorsitzenden? Ist der auch ein
inhaltlicher Taktgeber, ein Vordenker, fithrt der den Beirat? [...] das hat der an keiner Stelle
getan. [...] Es war nicht so, dass er heraus gestochen ist und gesagt hat: »Ich meine, wir
sollten jetzt das und das tun.« Und die anderen folgen ihm dann. [...Und das ist] das
Problem, wenn man eine Krise hat: Dann ist es immer gut, wenn einer hervorsticht und
sagt: »Tack, tack, tack, jetzt wird das, das, das gemacht.« In einem anderen Fall wurde ein
schwacher Beiratsvorsitzende sogar durch einen starken Vorsitzende ersetzt.

379 Ein Familien-Beiratsvorsitzender ist dabei aufgrund der beschriebenen Doppelrollen-
Problematik grundsitzlich kritisch zu sehen. Ein starker externer Beiratsvorsitzende ist
demgegeniiber oft nicht vorhanden, da viele Familienunternehmen gar keinen starken
Beiratsvorsitzenden haben wollen.
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Dem gegeniiber steht die in einigen Gremien beobachtete Entwicklung der
Bildung einer informellen »Subgruppe« als Antwort auf die sich verdndernden
Anforderungen. In diesen Fillen bilden die zumeist externen Krisenexperten®®
eine Subgruppe®' ohne direkte Involvierung der anderen Beiratsmitglieder.”®
Eine solche Subgruppe zeigt sich beispielsweise in Interview 10:

»Und dann haben die [Geschiftsfithrer] daran gearbeitet [...] und bei der nichsten
Beiratssitzung - nein, nicht mal [bei der] Sitzung - [sondern] die haben uns das dann
geschickt [...] den Beiréten, den beiden externen. [...] Weil [...] das sind Profis - der
eine [...] ist der Besitzer von Firma CC[...] und ich. Und wir haben das angeschaut und
haben gesagt: »Ja, ok, das sieht verniinftig aus, bereitet Euch auf das vor!«

Ziel einer solchen Subgruppe ist es offensichtlich, die Experten eine Entschei-
dung vorbereiten und abstimmen zu lassen, die dann im Sinne eines Konsenses
im Gremium entschieden wird.”® Wesentlicher Vorteil einer Subgruppe im
Krisenzusammenhang ist dabei offenbar vor allem die schnellere Entschei-
dungsfindung, da die Experten »unter sich« zielgerichteter diskutieren konnen
und z.B. Emotionen aus der Familie diese Diskussionen nicht belasten. Diese
Motivation zeigt sich besonders in Interview 10, wo die beiden vorhandenen
Familienbeirite offenbar bewusst nicht eingebunden werden:

»Und, teilweise sind dann diese Sitzungen [...auch] nicht immer mit allen Familien-
mitgliedern [...] Sondern, das konnen auch Sitzungen sein, [...] wo man sagt, da
miissen die Profis jetzt ran, die schon durch diese Krisen durch sind in ihren Unter-
nehmen, mit den Erfahrungen. Und dem Unternehmen helfen, den richtigen Weg zu

380 Die Zusammenstellung kann ferner zusitzlich nach vorhandenen Zeitressourcen erfolgen.

381 Subgruppen sind in der Gruppenforschung durchaus bekannt. Sie werden als in-groups
oder auch Koalitionen bezeichnet und finden sich in etablierten Teams/Gruppen zumeist
aufgrund gemeinsamer Werte oder Interessen. (Vgl. Norton (1979), S. 343; Wiggins (2010),
S. 6 ff.) Dabei weisen sie zumeist eine klare Abgrenzung der Mitglieder zwischen in- und
out-group auf, wobei in der Kommunikation zwischen beiden den in-group-Mitgliedern
eine hohere Uberzeugungskraft zugesprochen wird. (Vgl. Mcgarty et al. (1994), S. 272 ff.)
Alderfer (1988) fithrt aus, dass Subgruppen ein wesentlicher Faktor fiir die Funktionsweise
von Aufsichtsgremien in Familienunternehmen sind. (Vgl. Alderfer (1988), S. 260).

382 Ausschiisse sind in Beiratsgremien im Gegensatz zu gesetzlichen Aufsichtsriten zumeist
nicht vorgesehen. (Vgl. Kormann (2008), S. 402; Wiedemann/Kdogel (2008), S. 130). Es wird
angemerkt, dass ein Ausschuss in einem Beirat nur angebracht ist, wenn Arbeitnehmer-
vertreter im Gremium vertreten sind und die Zahl der Mitglieder >6 ist. Dies war in keinem
der untersuchten Beirite der Fall. Vielmehr erscheint interessant, dass sogar in einem Beirat
mit lediglich vier Mitgliedern eine Subgruppe festgestellt werden konnte. Dem Argument
der Boardliteratur, dass Ausschiisse sinnvolle Verkleinerungen des Gremiums darstellen,
kann hier nicht uneingeschréankt gefolgt werden. (Vgl. Zahra/Pearce, II. (1989), S. 309 f.).

383 Siehe hierzu Interview 9: »Weil am Ende muss man gemeinsam eine Linie finden. Und das
konnen nicht zwei, drei auflerhalb. Die konnen vielleicht mal so ein bisschen die erste
Bresche schlagen [und sagen] wo es langgehen soll, weil Sie dann vielleicht einfach Wort-
fithrer, Meinungsbildner sind. Aber am Ende ist entscheidender das Gesamtgremium.«
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finden. Das heifst, dass tendenziell vermutlich die [externen] Beirite, also nicht die
familienorientierten, mehr Beitrige leisten miissen als die Familienmitglieder.«

Die Bildung einer solchen Subgruppe kann an dieser Stelle als deutliche Best-
tigung der Hypothesen von Fernandez/Mazza (2011) gesehen werden.*** Dabei
muss aber festgestellt werden, dass die dargestellte Subgruppenstruktur eine
implizite Machtverschiebung innerhalb des Gremiums hin zu Experten darstellt.
Dies kann gleichzeitig eine Verschiebung der Hierarchien innerhalb des Teams
nach sich ziehen. So konnte beispielsweise ein Fall beobachtet werden, in dem
der (externe) Beiratsvorsitzende nicht Teil der Subgruppe war, wodurch er in der
Analyse der Krisensituation lediglich gering involviert war.

Beide dargestellten Strukturanpassungen bieten den Vorteil einer schnelleren
Entscheidungsfindung sowie eines einheitlichen Auflenauftritts unter zumin-
dest oberflachlicher Wahrung der Konsensnorm. Beiden ist aber gemein, dass
diese nur bei einem entsprechend vorhandenen Vertrauen der anderen Mit-
glieder in die Fahigkeiten des Beiratsvorsitzenden bzw. der Subgruppe funk-
tionieren konnen. Dies gilt umso mehr, wenn die Familie nicht den Beirats-
vorsitzenden stellt bzw. Teil der Subgruppe ist. Hier stellt sich zudem eine hohe
prozessuale Herausforderung fiir das Team Beirat, da zur Aufrechterhaltung
sowohl der Konformitits- wie der Konsensnorm die Einbindung der anderen
Mitglieder sowie die Gleichverteilung von Informationen Voraussetzung sind.*®
Dies zeigt sich zum Beispiel in Interview 10:

»Da gibt es aber auch Familienmitglieder, die eigentlich von Tuten und Blasen keine
Ahnung haben. Die im Beirat drin sitzen, weil sie einfach dort die Familie vertreten.
Von denen kann man nicht erwarten, dass sie jetzt [in der Krise] mit den Ideen
kommen, oder? Wichtig ist, dass die [...eingebunden] sind und auch sagen: »Das
konnen wir mittragen.«

Als Nachteil der Zentralisierung beim Beiratsvorsitzenden muss dariiber hinaus
vor allem die hohe Abhingigkeit von dessen Kompetenzen®® und die héhere
Gefahr von Fehlentscheidungen aufgrund fehlender sachlicher (kognitiver)

384 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S. 20 f.

385 Siehe hierzu die Ausfithrungen in den Interviews 11 und 20: »Aber gerade in der Krise halte
ich es fiir sehr notig, dass innerhalb des Beirats moglichst keine Informationsabstufungen
stattfinden. Dass jedes Beiratsmitglied - und vor allem auch die Externen - den Eindruck
haben, dass sie wirklich & jour sind und wissen, was los ist und wie die Familie denkt. Denn
nur dann kann man im Zweifel auch schnell und kompetent beraten.« (Interview 20) -
»Aber es mag natiirlich sein, dass man aus dem Organ heraus eine [...Gruppe] bildet,
[...die] dann stirker die Krise betreut. Und da findet dann natiirlich auch auf8erhalb des
Gesamtorgans eine starke Interaktion statt.« (Interview 11).

386 Die Literatur stellt hierzu fest, dass gerade die Krisenerfahrung von Teamanfiihrern von
enormer Bedeutung fiir das Funktionieren des Teams in einer Krise ist. (Vgl. Halverson et
al. (2004), S. 508).
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Konflikte genannt werden. Hier entsteht vor allem die grofle Gefahr, dass durch
eine zu starke Zentralisierung das bereits beschriebene Groupthink-Phéno-
men’” auftritt und die Diskussionskultur negativ beeinflusst. Dies konnte bei-
spielsweise in Interview 20 beobachtet werden:

»[...] Gerade in der Krise [wird] die Position der starken Fithrungskrifte noch stérker.
[...]: Es findet in vielen Fillen eine Re-Zentralisierung statt. Die unteren und mittleren
Ebenen sind verunsichert, haben unter Umstinden nicht den Uberblick und tendieren
dann dazu, Entscheidungen nach oben zu delegieren. Und das fithrt dann in der oberen
Ebene dazu, dass gesagt wird: »In der Krise gibt es nur einen Kapitdn und der bin ich
und ich sage, dass wir rechts oder links fahren!« Und diese Leute tendieren dann dazu,
sich nicht mehr griindlich zu informieren. Und da muss man, glaube ich, eine Balance
finden zwischen der Handlungsfihigkeit in der Krise, wo manche Dinge wirklich sehr
schnell gehen miissen und der Nutzung aller Ressourcen und Informationsquellen, die
ein Unternehmen hat. [...] In Familienunternehmen ist es leicht so, dass der Vorsit-
zende [...] des Beirats, der zur Familie gehort, [...] dazu neigt, die Fahne stirker in die
Hand zu nehmen. So nach dem Motto: »Ist das Euer Geld oder mein Geld?« Aber das ist
natiirlich eine torichte und gefahrliche Frage [...] .«

Dem gegeniiber zeigt sich bei der Subgruppe vor allem das Problem, dass die in
einem Beirat sowieso schon schwierigen Autorititsbeziehungen®® durch die
Subgruppe weiter verstirkt werden konnen und sich somit ein potenzielles
neues Konfliktfeld fiir das Team Beirat ergibt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass viele der untersuchten
Beirite’ auf die gedinderten Anforderungen in einer Krise mit einer impliziten
Veranderung in ihrer internen Struktur reagierten. Dabei konnten durchaus
starke Zentralisierungstendenzen festgestellt werden. Entgegen der in den Ab-
schnitten III.1 und III.3 dargestellten bisherigen Forschung auf dem Gebiet von
Teams bzw. Aufsichtsgremien in Krisensituationen konnten aber weder eine
geringere Kommunikation noch ein Riickzug des Teams Beirat aufgrund von
Uberforderung festgestellt werden. Es kam vielmehr zu einem deutlich stirkeren
Austausch innerhalb des Teams, wodurch beispielsweise die von Fernandez/
Mazza (2011) an die Threat-Rigidity-Hypothesis angelehnten Thesen zum
Verhalten eines Aufsichtsgremiums in einer Krise nur bedingt bestétigt werden
konnten.™”

387 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt II1.1.4, S. 53.

388 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt I.1.4, S. 35.

389 In lediglich einem Fall konnte festgestellt werden, dass ein Beirat anscheinend nicht in der
Lage war, sich auf die verénderte Situation einer Ertragskrise strukturell einzustellen. Erst
die Benennung eines neuen, externen Mitglieds fithrte zu einem Strukturaufbruch und
einer konstruktiven Bearbeitung der Krisenaufgaben.

390 Vgl. Fernandez/Mazza (2011), S.10 ff. sowie die Ausfithrungen in Abschnitt II.3, S. 61.
Wihrend die Verlagerung in Subgruppen bestitigt werden konnte, erscheint die Ver-
schlechterung von Entscheidungen aufgrund geringerer Kommunikation nur bedingt

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Wirkung einer Krise auf den Beirat eines Familienunternehmens 129

Die in der Ertragskrise feststellbaren Zentralisierungstendenzen®' lassen sich
vielmehr auf die sich verindernden Machtverhiltnisse innerhalb des Teams
Beirat aufgrund des Expertenwissens weniger Personen sowie die vorherr-
schenden Konformitits- und Konsensnormen zuriickfithren. Die Verschiebung
der Macht zu den vorhandenen (Krisen-) Experten bzw. die Zentralisierung
beim Beiratsvorsitzenden®” sind notwendige Anpassungen in der Struktur des
Beirats, um schnelle Entscheidungen zu ermdglichen, ohne dabei die eher un-
wissenden (Familien-)Mitglieder vollstindig auszugrenzen und womdglich
dadurch ein uneinheitliches Auflenbild abzugeben. Die festgestellte Neustruk-
turierung des Beirats erfolgt hier mehr aus der inneren Notwendigkeit der neuen
Aufgaben und Anforderungen heraus und weniger, wie von Gmiir (1996) ver-
mutet®”, aufgrund von Eigeninteressen der Mitglieder. Hier lassen sich vielmehr
zwei unterschiedliche Anpassungen feststellen: Einerseits verhindern die star-
ken Konsens- und Konformititsnormen zumeist eine deutliche Entstrukturie-
rung, wie Gmiir (1996) sie modelliert. Andererseits kommt es aufgrund des
Expertenwissens einzelner dennoch zu einer Neustrukturierung des Beirats, die
teilweise sogar tiber die Krise hinaus anhalten kann, wie Interview 19 zeigt:

»[Was sich] atmosphérisch, psychologisch [verdndert]? [...] Vielleicht, dass man an
der ein oder anderen Stelle ein bisschen ernster genommen wird. Bis hin zu einer
grofleren Akzeptanz an anderer Stelle.«

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen in Bezug auf die Reaktion der Mitglieder
und des Teams Beirat auf eine Ertragskrise sollen im folgenden Abschnitt die
prozessualen Veranderungen analysiert werden.

V.2.1.3.3 Anpassung der Prozesse

An die Prozesse des Teams Beirat stellt eine Ertragskrise aufgrund der darge-
stellten verdnderten Anforderungen sowie der in den vorangegangenen Ab-
schnitten analysierten Reaktionen sowohl der Mitglieder wie auch des Ge-

nachvollzogen zu werden. Hier konnen diverse Faktoren einen Einfluss haben. Dem Autor
scheint dabei am wahrscheinlichsten, dass insbesondere die externen Akteure nicht aus-
reichend personlich von der Krise betroffen sind und auflerdem auch in der Krise lediglich
ein episodischer Austausch stattfindet. Eine aufgrund steigender operativer Anforderungen
entstehende Riickzugsreaktion des Teams wird somit unwahrscheinlich.

391 Die von Argote et al. (1989) festgestellte Zentralisierung aufgrund von Unsicherheit konnte
an dieser Stelle ebenso wenig festgestellt werden wie eine damit einhergehende Ver-
schlechterung der Arbeit des Gremiums. (Vgl. Argote et al. (1989), S. 69 £.).

392 Die teilweise festgestellten Zentralisierungstendenzen bei einem starken Beiratsvorsit-
zenden stiitzen die dargestellten Erkenntnisse der Leadership-Forschung weitgehend. (Vgl.
hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt III.1.2, S. 50): Die Studie unterstiitzt die These, dass
ein starker Beiratsvorsitzender in der Krise zumeist zusdtzlich an Einfluss gewinnt und
damit die Unsicherheit der anderen im Umgang mit der Krise reduziert.

393 Vgl. Gmiir (1996), S. 200 ff. Siehe hierzu auch Abschnitt III.1.2, S. 50.
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samtteams neue Herausforderungen. Diese betreffen sowohl den Umgang mit
Konflikten wie auch die interne und externe Kommunikation. Dabei entstehen
fiir den Beirat verschiedene Herausforderungen, wenn die vorhandenen Pro-
zesse nicht ausreichen, um die gestellten Anforderungen zu erfiillen.

Die notwendigen schnellen Entscheidungen in einer Ertragskrise stellen hohe
Anforderungen an die Prozesse innerhalb des Beirats, da sich diese an die ver-
anderte Geschwindigkeit anpassen miissen. Besonders die fiir die Entschei-
dungsfindung notwendige Gleichverteilung von Informationen gewinnt hier an
Bedeutung, wie Interview 20 zeigt:

»Aber gerade in der Krise halte ich es fiir sehr notig, dass innerhalb des Beirats
moglichst keine Informationsabstufungen stattfinden. Dass jedes Beiratsmitglied —
und vor allem auch die Externen - den Eindruck haben, dass sie wirklich a jour sind
und wissen, was los ist und wie die Familie denkt. Denn nur dann kann man [...] auch
schnell und kompetent beraten.«

Dabei werden die dadurch entstehenden notwendigen Informationsfliisse durch
zwei Faktoren erheblich beeinflusst: Zum einen wird der Umfang der zu ver-
teilenden Informationen in der Krise deutlich hoher,*** zum anderen trifft sich
das Gremium aber nur episodisch vier bis sechs Mal im Jahr.*®* Auf diese Di-
vergenz zwischen notwendigem Austausch und realer Kommunikation muss der
Beirat entsprechend mit einer Anpassung der internen Prozesse reagieren, um
die Handlungsfihigkeit aufrechtzuerhalten. In der Studie konnte festgestellt
werden, dass die Beirate ihre interne Arbeitsnorm deutlich erhohen und durch
eine hohere Abstimmungshéufigkeit auf die neuen prozessualen Anforderungen
reagieren.” Dies zeigte sich beispielsweise in Interview 20:

»Das wird erwartet. [...] Aus dem Gremium selbst wird erwartet, dass die Leistungs-
bereitschaft dann auch wirklich da ist. Sei es fiir Sondertermine oder auch Telefon-
konferenzen. Es wird selbstverstindlich erwartet von Seiten der Unternehmensleitung,
dass ihre wichtigen Gespréachspartner im Beirat verfiigbar sind. Und es wird auch von
der Familie erwartet.«

Die Anwendung dieser Norm®” zeigt sich dabei sowohl in Form eines ver-
mehrten formellen Austauschs in Sitzungen als auch auf informeller Ebene

394 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Interview 3.

395 Vgl. Rieger et al. (2003), S. 31 ff. Dieser in normalen Zeiten eher geringe Austausch konnte
auch in der hier vorliegenden Studie bestitigt werden.

396 Bereits Bettenhausen/Murninghan (1985) kommen in ihrer Studie zu dem Ergebnis, dass
eine Krise die Normen eines Teams verandern und somit auch eine implizite Rollenver-
schiebung bewirken kann. (Vgl. Bettenhausen/Murninghan (1985), S. 355 ff.).

397 Diese Norm wurde allerdings nicht in allen Fillen eingehalten. Vielmehr scheint die
emotionale Bindung an das Unternehmen aber auch die vorhandene Zeit der Mitglieder
eine entscheidende Rolle bei der Einhaltung der Norm zu spielen.
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durch z.B. vermehrte Telefongespriche zwischen den Beiratsmitgliedern.’
Dabei konnte festgestellt werden, dass vor allem durch einen deutlichen Anstieg
der informellen Kommunikation auf die verinderten Anforderungen in der
Krise reagiert wird.” Ziel dieser vermehrten informellen internen Kommuni-
kation scheint vor allem die Vorbereitung von Konsensentscheidungen zu sein,
wie z.B. Interview 10 aufzeigt:

»Wir mussten einige Entscheide fillen [...] Da konnen Sie nicht immer auf Sitzungen
warten. Das heiflt, ich habe einige Telefonate gefiihrt. [...] Und Mittagessen und
Abendessen mit Verwaltungsratsmitgliedern. Um die auch zu tiberzeugen und ins Boot
zu holen, dass das der richtige Entscheid ist.«

Dariiber hinaus kann die verstirkte Kommunikation auch als Antwort auf das
im vorangegangenen Abschnitt dargestellte Groupthink-Verhalten einzelner
Akteure verstanden werden: Einige Beirdte scheinen durch eine deutliche
Ausweitung der Interaktion innerhalb des Gremiums aber auch mit der Ge-
schiftsfithrung dem Problem zu begegnen und somit implizit einem eigenen
Groupthink-Verhalten entgegenzuwirken.

Eine weitere Herausforderung zeigt sich in der Studie durch die Anforderung
einer Einbindung sowie zeitnahen Information und Beruhigung der Familie: Die
meisten Beirite reagieren auf diese Anforderung mit einer erhhten informellen
Kommunikation in Richtung der Familie.**® Hieraus ergibt sich die Herausfor-
derung, fiir einen koordinierten Ablauf dieser Kommunikationsprozesse zu
sorgen, da das Fehlen oder Nichteinhalten von Kommunikationslinien zu
deutlichen Friktionen im Krisenumgang fithren kann. Besonders kritisch wurde
hierbei die unkoordinierte Information der Familie wie auch die vorherige, nicht
abgestimmte Informationsbeschaffung an der Geschiftsfithrung vorbei einge-
schitzt. Diesen Aspekt greift vor allem Interview 11 auf:

»Nein, [...eine abgestimmte Kommunikation] funktioniert haufig so nicht. Sondern in
der Regel wird dann schon an jeder Stelle durchgegriffen. Und das fiihrt halt haufig zu
groflen Friktionen und Problemen in der Sanierung [...Die unkoordinierte Kommu-

398 Siehe hierzu Interview 9: »[Der Austausch...] ist intensiver. Ja, es finden [...] mehr Sit-
zungen statt [und] es finden sicherlich dann auch Telefonate mehr statt.« Zu dhnlichen
Ergebnissen kommt Grothe (2006), S. 288. Dies kann auch als Bestdtigung der Forschung
von Vafeas (1999) angesehen werden, die vermehrten Austausch mit einer besseren Per-
formance des Teams in Verbindung setzen. (Vgl. Vafeas (1999), S. 113).

399 Siehe hierzu Interview 19: »Ich wiirde sagen: Mindestens die informelle Kommunikation
wird intensiver [...es gibt aber] nicht notwendiger Weise [...] mehr Beirats-Sitzungen [...]
es wird [...] intensiver kommuniziert, aber in der Regel doch eher informell als formell.«

400 Beispielhaft sei hier auf Interview 13 verwiesen: »Und ansonsten durch -zig Telefonate, die
der [Beirats-]Vorsitzende so im Jahr fithrt. [Da waren...] beim Hohepunkt der Krise [...]
natiirlich schon eine ganze Menge Telefonate zu fithren.«
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nikation lauft] sowohl in die Familie als auch in das Unternehmen. [...] Schadlich ist
aber auf jeden Fall beides!«

Fiir den Beirat entsteht an dieser Stelle die Herausforderung, Kommunikati-
onsprozesse zu entwickeln und deren Einhaltung zu {iberwachen, damit eine
stringente und koordinierte Kommunikation zwischen den verschiedenen
Gremien gewihrleistet und auch in schwierigen Krisensituationen eingehalten
werden kann.*”" Hierbei muss auch das Kommunikationsverhalten der Familie
auflerhalb des Beirats beriicksichtigt werden, da einige Familien zu einer
Hierarchie umgehenden Kommunikation an Beirat und Geschiftsfithrung vor-
bei direkt in das Unternehmen neigen, wie Interview 10 aufzeigt:

»Und [...] es gibt natiirlich auch Leute in der operativen Fithrung oder auch weiter
unten, die ganz bewusst Familienmitglieder anrufen, und denen sagen: »[...] habt Ihr
das gehort, was die da mit uns machen [...]? findet IThr das richtig?« [...] Und dann
kommt das in den Beirat wieder rein, [...]. [Und da muss] das Familienmitglied, das
diesen Anruf kriegt, wissen, wie es reagiert. Und die diirfen nicht sagen: »Ja, das ist ja
eine verdammte Schweinerei. [...] Also, da ist wichtig, dass die Familie, wenn sie [...]
nicht im operativen Geschift ist, [...] hier eine gewisse Distanz [hat] und iiber die
richtigen Kanile [kommuniziert] - [...] sonst haben Sie Chaos!«

Eine weitere Herausforderung in Bezug auf die Prozesse innerhalb des Beirats
zeigt sich in Bezug auf den Umgang mit entstehenden sachlichen (kognitiven)
Konflikten. In mehreren Interviews wurde die Wichtigkeit solcher Konflikte
wihrend einer Krise betont, da dadurch eine zu einseitige Sichtweise der Dinge
verhindert wird. Hier kann es allerdings teilweise aufgrund der bestehenden
Konformitits- bzw. Konsensnormen zu einer Unterdriickung der Konflikte
kommen, wie in Interview 19 deutlich wird:

»Es finden... (lange Pause) Konflikte innerhalb der Gremien.. (Pause) ja... (zogerlich,
Pause) die werden nicht immer offen ausgetragen. Die werden manchmal angedeutet,
aber dann zieht normalerweise eine der beiden Seiten in Erkenntnis der relativen
Starken auch zuriick und vermeidet die komplette Konfliktauseinandersetzung. Das
wird dann gelegentlich auf anderen Ebenen fortgefiihrt.«

Dies kann als Indiz dafiir gewertet werden, dass das beschriebene Groupthink-
Phinomen*” zumindest implizit eine Rolle in Beiriten in Krisensituationen
spielt, da Konflikte trotz unterschiedlicher Meinung nicht ausgetragen werden
und ein durch eine starke Subgruppe forcierter Teamkonsens Entscheidungen

401 Siehe hierzu Interview 20: »Also insofern wird der Dialog mit den Gesellschaftern meistens
iiber den Beiratsvorsitzenden und den Sprecher der Unternehmensleitung gefiihrt. Einfach,
um Zersplitterungen zu vermeiden.« Es sei angemerkt, dass die notwendige Stringenz in
der Kommunikation in der hier vorliegenden Studie nur in wenigen Fillen festgestellt
werden konnte.

402 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt III.1.4, S. 53.
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zugrunde liegt.*” Insbesondere in den in der Studie vereinzelt beobachteten
Beirdten mit langjihriger Zusammenarbeit und engen personlichen Verbin-
dungen der Mitglieder muss dieses Risiko als hoch eingeschitzt werden, da
Studienteilnehmer vor allem solch »verkrustete« Gremien als hinderlich fiir die
Auseinandersetzung mit der Krisenthematik beschrieben.*” Dies zeigt bei-
spielsweise Interview 22:

»Es besteht halt die Gefahr bei dem ein oder anderen Mitglied, sich zuriickzulehnen
und zu sagen: »Lauft alles, wir kennen uns ja schon seit 20 Jahren und gehen immer
schon miteinander Essen. Und man kennt ja auch das familidre Umfeld und das sind
alles furchtbar nette Menschen.«[..]Und das reicht in der Krise dann aber halt einfach
nicht.«

Fiir den Beirat entsteht an dieser Stelle die Herausforderung, sachliche (kogni-
tive) Konflikte trotz herrschender Konsens- und Konformitatsnorm zuzulassen
und zu fordern. Dabei betonen mehrere Teilnehmer, dass vor allem das Vor-
handensein von Offenheit,"” gegenseitigem Respekt und Vertrauen unterein-
ander Voraussetzung fiir sachliche (kognitive) Konflikte im Gremium wéhrend
einer Ertragskrise sind. Dies zeigt sich beispielsweise in Interview 20:

403 Siehe hierzu die Ausfithrungen von Lorz/Koeberle-Schmid (2010), die die Gefahr von
Groupthink vor allem bei Familienbeiratsvorsitzenden als sehr hoch einschétzen. Grund
dafiir ist, dass diese das Gremium erheblich beeinflussen und Entscheidungen oftmals nicht
ausreichend diskutieren. (Vgl. Lorz/Koeberle-Schmid (2010), S. 123).

404 In der vorliegenden Studie gelang den untersuchten Beirdten der offene Umgang mit
Konflikten somit auch nur teilweise. Der sehr unterschiedlich Umgang kann anhand dreier
Beispiele verdeutlicht werden:

a. Offener Umgang: » Ansonsten gibt es schon auch mal Konflikte zwischen den Beirats-
mitgliedern, weil man unterschiedlicher Meinung ist. Da hat ja jeder seine eigenen
Erfahrungshintergriinde und man nimmt zu irgendwelchen Themen anders Stellung.
Und gerade in der Krise, da gibt es dann sicherlich auch mal heifle Diskussionen, ob das
denn der richtige Weg ist.« (Interview 7).

b. Verdeckter Umgang: »Und dann kommt es in den [...Beirat]. Und [...da] haben Sie
[...zum Beispiel] sieben Leute sitzen. Die sind natiirlich auch nicht immer alle einer
Meinung. [...] Ich wiirde [...] sagen, dass es [... da] eher den verdeckten Konflikt bzw.
den versteckten Streit im [...Beirat] gibt.« (Interview 11).

c. Unterdriickung: »Ich hatte ja schon angedeutet, dass es tatsichlich mal ein paar kritische
Fragen [...] gegeben hat. Denen ist so entgegnet worden, dass mit ein paar Killerphrasen
mein Vater mundtot gemacht worden ist.« (Interview 22).

405 Ein Gremium, das diese Offenheit in Bezug auf die Diskussion von kritische Themen nicht
besessen hat, zeigt sich in Interview 22: »Also ich habe mich immer gewundert, dass
letztendlich dem eigentlichen Geschift weniger Raum zugestanden wurde als nachher der
Anlage unserer Gelder. [...] Die Vermogensverwaltung hat irgendwie immer allen Spaf3
gemacht [...]. Insofern, wenn eine Sitzung so drei Stunden dauerte, dann war es vielleicht
eine oder anderthalb Stunden iiber das Geschift und dann kamen die Vermogensverwal-
tungsthemen und allgemeine Fragen.. (Pause) Das war meiner Meinung nach doch ein
Storfaktor iiber all die Jahre.«
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»[...Es ist] wichtig, dass die beiden Gruppen im Beirat - und das hat man in Beiréten ja
héufig, dass da Familienmitglieder und Externe drin sind - auf Augenhdhe mitein-
ander kommunizieren. Und dass die auch Respekt voreinander haben. Da ist es ganz
wichtig, dass man da ganz offen miteinander diskutiert und moglichst nichts unter
dem Teppich hat.«

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ein Beirat in einer Ertragskrise
vor allem durch eine deutliche Verstirkung seiner in- und externen Kommu-
nikation sowie durch vermehrte sachliche (kognitive) Konflikte auf die sich
verindernden Anforderungen reagiert. Diese Anpassungen werden von den
meisten Beirdten mehr oder weniger automatisch vollzogen, um die bereits
dargestellten Strukturverinderungen auch prozessual abzubilden.

Bezieht man diese Ergebnisse auf die vorhandene Literatur, so ldsst sich zum
einen feststellen, dass die bereits durch Levrau/van den Berghe (2007) festge-
stellte Wichtigkeit einer offenen Kommunikation im Gremium bestatigt werden
kann.*”® Dariiber hinaus kann festgehalten werden, dass das in der Krisenlite-
ratur stark betonte Groupthink-Phidnomen in Beirdten in Ertragskrisen nur
eingeschrinkt beobachtet werden konnte. Zwar lief3en sich an verschiedenen
Stellen unterdriickte Konflikte feststellen, zumeist schien aber die in allen Gre-
mien vorhandene Diversitit der Mitglieder positiv auf die Diskussions- und
damit Konfliktkultur zu wirken,"” wodurch sich das Groupthink-Phinomen nur
ansatzweise zeigte.

Insgesamt kann fiir die Ertragskrise festgestellt werden, dass sich der Beirat
auf allen drei Teamebenen den Anforderungen einer Krise anpasst.*® Dabei
spielen neben den vorhandenen Kompetenzen auch Strukturen und Prozesse
wie z.B. das Vorhandensein klarer Kommunikationslinien oder starke Kon-
sensnormen eine erhebliche Rolle (siehe Abbildung 40).

Der Beirat muss im Falle einer Liicke zwischen Anforderung und vorhan-
dener Kompetenz bzw. Struktur oder Prozess einen Weg finden, diese auszu-
gleichen, um eine Aufgabenerfiillung zu gewdhrleisten. Eine interessante
Schlussfolgerung ldsst sich dabei in Anlehnung an die Ausfithrungen in Ab-

406 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt II1.2.2, S. 58.

407 Die Literatur betont, dass Teams mit hoher Diversitit weniger zu Groupthink neigen: »Top
management team functional background diversity [...strengthens the] alternatives to
creatively solve complex problems, reduce groupthink and ultimately increase the quality of
decisions.« (Cannella et al. (2008), S.770. Siehe hierzu auch Moorhead et al. (1998),
S. 339 ff.). Dies zeigt auch Interview 20: »Ja, da gibt es heftige Diskussionen. [...] Wobei in
so einem Beirat natiirlich die Vielfalt unter den Mitgliedern einen groflen Wert hat und aus
der Vielfalt dann auch unterschiedliche Erfahrungen kommen. Und da gibt es dann schon
Kontroversen.«

408 Welche Form der Anpassung dabei stattfindet, hangt, wie beschrieben, in hohem Mafle von
den an das Gremium gestellten Aufgaben und damit Anforderungen sowie der personellen
Besetzung und strukturellen Einbindung desselben im Unternehmen ab.
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Abb. 40: Zusammenfassung der Wirkung einer Ertragskrise auf einen Beirat (Quelle: Eigene
Darstellung)

schnitt V.2.1.3.2 in Bezug auf die Betrachtung der dargestellten Anpassungen
ziehen: Wahrend das Gremium auf die moglichen Probleme der strukturellen
und prozessualen Ebene weitgehend selbstidndig zu reagieren scheint und un-
bewusste Anpassungen vornimmt, um mogliche Defizite auszugleichen, ist dies
auf der Mitglieder-Ebene offensichtlich nicht méglich. Eine vorhandene Kom-
petenzliicke kann durch das Team Beirat nicht selbstindig geschlossen oder
anderweitig ausgeglichen werden, da die Besetzung und damit die Kompetenzen
nicht durch das Team selber beeinflusst werden kénnen.*”” Das Team kann sich
auf der Ebene der Mitglieder somit nicht »selber helfen«, um aus der Krisensi-
tuation und den daraus resultierenden Anforderungen entstehende Probleme zu
16sen. Diese Erkenntnis erscheint elementar, da sie die Notwendigkeit einer sehr
bewussten Planung der Kompetenzzusammensetzung im Vorfeld einer Krise
unterstreicht. Hier spielt die Familie, wie in Abschnitt V.1 beschrieben, die

409 Dies liegt zum einen an der Abhéngigkeit des Gremiums von der Familie, die alleine iiber
die Besetzung bestimmt. Zum anderen kann dies aber auch mit der hohen Konformitits-
norm in Familienunternehmen begriindet werden, wo ein Austausch einzelner Beirats-
mitglieder wihrend einer Krise als potenziell negatives externes Signal gewertet und somit
nicht vorgenommen wird. Dies zeigte sich in einem Fall, in dem der in der Krise festgestellte
notwendige Austausch von Beiratsmitgliedern erst danach vorgenommen wurde.
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zentrale Rolle, da sie das Grundgeriist des Beirats und damit dessen Anpas-
sungsfihigkeit an eine Krisensituation bestimmt.

Aufbauend auf den Ausfithrungen zur Ertragskrise sollen im nun folgenden
Abschnitt die beobachteten Veranderungen im Umfeld des Beirats in einer Li-
quiditatskrise analysiert und detailliert werden.

V.2.2  Wirkung einer Liquiditatskrise auf den Beirat

»Ich glaube, wir sind pleite - wir wissen es nur noch nicht.« (Interview 22)

Im weiteren Verlauf einer Krise kann sich bei entsprechender Zuspitzung der
finanziellen Situation des Unternehmens aus der Ertrags- eine Liquiditatskrise
entwickeln.*'® Dabei ist das Unternehmen kaum oder nicht mehr in der Lage, die
fir die Aufrechterhaltung der Geschifte notwendige Liquiditdt aus eigenen
Mitteln zu bestreiten. Die aus der notwendigen externen Mittelbeschaffung
entstehenden Verdnderungen im Kontext des Beirats sollen nun zunéchst un-
tersucht werden.

V.2.2.1 Ausgangssituation

»Sondern der Beirat [...] muss eine Rolle denjenigen gegeniiber einnehmen, die das
wirtschaftliche Risiko tragen. In der Familiengesellschaft [...] antizipiert man so ein
bisschen, dass das die Familie ist. Muss sie in der [Liquiditéts-]Krise aber nicht sein
und ist sie in den meisten Fillen auch nicht, weil es eigentlich die Banken sind, die
sozusagen wirtschaftlich das Eigenkapital und damit auch das wirtschaftliche Risiko
stellen.« (Interview 17)

Die Notwendigkeit zur Aufnahme neuer externer Mittel fithrt zu einer sich
verandernden Rollen- und damit Hierarchieverteilung zwischen Banken*" und
Familie, die direkt auf den Beirat wirkt.*'>: Durch den allmihlichen Ubergang
des wirtschaftlichen Risikos auf die Banken kommt es zu einer sukzessiven
Machtverschiebung, die zu Lasten der Familie geht. Die finanzierenden Banken

410 Vgl. Haghani (2004), S. 3. Es sei angemerkt, dass in der Realitit ein klarer Ubergang
zwischen Ertrags- und Liquiditatskrise selten feststellbar und der Prozess dynamisch ist.
Die strikte Trennung wurde in dieser Arbeit insbesondere auf Grund der Darstellbarkeit
gewihlt.

411 Der Begriff »Bankenc ist an dieser Stelle als Sammelbegriff fiir Fremdfinanzierer zu ver-
stehen. Hierbei kann es sich zum Beispiel auch um Lieferanten-Kreditversicherer handeln.
Der Begriff »Banken« soll in dieser Arbeit als Synonym fiir Fremdfinanzierer eingesetzt
werden.

412 Vgl. Oesterheld (2002), S. 131 sowie die Ausfithrungen in Abschnitt II.7, S. 79.
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treten im Laufe dieses Prozesses in den Kontext des Beirats als neuer, relevanter
Ansprechpartner ein, wie sich in Interview 11 zeigt:

»Nehmen wir also die klassische externe Krise, [...also] in der Regel Liquiditétskrisen.
[Da] sind zwei Gruppen, die unmittelbar wichtigsten: Das sind die Lieferanten-Kre-
ditversicherer [und] die Banken [...] Hauptkriegsschauplatz sind die Banken und die
Kreditversicherer.«

Hierdurch kommt es zu einer erheblichen Verinderung*” fiir den Beirat,""* da
sich durch die neue Stellung der Banken die Komplexitit der Beziehungen
deutlich erhéht. Aus einer moglicherweise zundchst einmal stabilen Triade
zwischen Geschiftsfiihrung, Beirat und Familie innerhalb eines Familienun-
ternehmens werden vier Triaden, die aufgrund der teilweise stark divergieren-
den Interessen®® der Akteure als eher instabil bezeichnet werden miissen. Dies
zeigt sich z.B. implizit in Interview 22 in Bezug auf das Verhiltnis zu den in-
volvierten Banken:

»Das ist dann einfach eine ganz andere Nummer, die dann [in der Liquiditétskrise]
gefahren wird. [..] Wir waren da ja auch noch jeweils in den Beiriten der Banken. Da
bekam ich dann [...] ein sehr harsches Schreiben des Vorstandsvorsitzenden, was mir
eigentlich noch einfiele, in seinem Beirat zu sein. [...] Da habe ich auch erst einmal tief
Luft geholt. Das war schon ein sehr deutlicher Tonwechsel: Da hat man vor ein paar
Monaten noch irgendwo mit einem Glas Sekt zusammengestanden und hat nett nach
den Zahlen gefragt. Da merkt man dann schon, dass der Wind aus einer anderen
Richtung kommt.«

Abbildung 41 fasst diese fiir den Beirat neue Konstellation zusammen.

Der Beirat muss sich auf diese neue Situation einstellen und entsprechend
anpassen. Insbesondere die Einbindung der Banken verdndert erheblich den
Fokus der Arbeit des Beirats.”’® Dabei ist zu beriicksichtigen, dass durch die
erhohte Anzahl von relevanten Beziehungen und die teilweise stark divergie-
renden Interessen der Akteure die Konfliktpotenziale exponentiell ansteigen.

Zur Beschreibung der in den Interviews festgestellten Verdnderungen fiir

413 Die Verinderung ergibt sich aus der relativen Machtverschiebung zwischen Familie und
Banken. Diese Beziehung wird bereits von Huse (1998) betont. (Vgl. Huse (1998), S. 225).

414 In einigen Interviews wurde betont, dass der Beirat nur in schweren Krisensituationen
iiberhaupt mit den Banken in Kontakt kommt.

415 Vgl. Oesterheld (2002), S. 68 ff. i. V.m. S. 74 ff.

416 Lieferanten, Kunden und Mitarbeiter bleiben auch in der Liquidititskrise von unterge-
ordneter Bedeutung fiir den Beirat. Dies zeigt sich in folgender Aussage aus Interview 11:
»Natiirlich sind auch die Arbeitnehmer wichtig. Aber die sind [...] sowieso in der Krise
enger dran [..] Die eigentlichen Lieferanten sind unwichtig. Es sei denn, Sie haben 2, 3 Grof3-
Lieferanten, mit denen Sie dann iiber bestimmte Dinge [wie eine Stundung] sprechen
wollen. [...] Aber ansonsten sind die Lieferanten in einer klassischen externen Krise nicht
so wichtig. [...] Aber das sind eigentlich alles Nebenkriegsschauplitze. Hauptkriegs-
schauplatz sind die Banken und die Kreditversicherer.«
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Abb. 41: Wirkung einer Liquidititskrise auf die relevanten Triaden eines Beirats in einem Fa-
milienunternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

einen Beirat im Zuge einer Liquiditétskrise sollen nachfolgend insbesondere die
durch die neue relevante externe Anspruchsgruppe der Banken sowie deren
Beziehungen zu den weiteren Akteuren Familie und Geschéftsfithrung indu-
zierten Verdnderungen dargestellt werden. Hierbei ist zu beachten, dass die im
vorherigen Abschnitt beschriebenen Verinderungen im Verlaufe einer Er-
tragskrise im Hinblick auf Aufgaben und Anforderungen aus der urspriingli-
chen Triade (Familie, Beirat und Geschiftsfiihrung) in der Liquiditdtskrise
vollstindig erhalten und teilweise sogar verstiarkt werden. Diese Verdnderungen
sollen aber nicht erneut dargestellt, sondern vielmehr als konstanter Einfluss-
faktor angesehen werden, um die Ubersichtlichkeit der Darstellung zu erhéhen.
Nachfolgend sollen daher, analog zur Struktur in Abschnitt V.2.1, die Reak-
tionen der fiir den Beirat relevanten Akteure auf die Liquiditétskrise sowie deren
Auswirkungen auf das Verhiltnis der Akteure untereinander analysiert werden.
Der folgende Abschnitt gliedert sich daher entlang der Ebenen:
— Reaktion der Banken auf die Krise
— Veranderungen im Verhéltnis zwischen Banken und Familie
— Veranderungen im Verhiltnis zwischen Banken und Geschaftsfithrung

Wie im Abschnitt zur Ertragskrise soll daran anschlieffend aus dem sich ver-

dndernden Verhalten die notwendige Aufgaben- und damit Anforderungsver-
anderung fiir den Beirat abgeleitet werden.
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V.2.2.2 Auswirkungen der Reaktion der Akteure auf die Aufgaben des Beirats

»[...Es ist] ja so, dass alleine das Faktum, dass eine neue Geschiftsfilhrung da ist,
[...dem Familiengesellschafter] quasi jeden Tag vor Augen fiihrt, dass er wirtschaftlich
versagt hat. So empfindet der das auch. Und genau so ist die Kommunikation. Das
heif3t: die ist iiberhaupt nicht objektiv. Immer subjektiv. [...Und das prigt] sowohl die
eigene Wahrnehmung [der] wirtschaftlichen Entwicklung der Sanierung als auch [der]
Art und Weise, wie die Beteiligten handeln.« (Interview 17)

Wie im vorherigen Abschnitt bereits dargestellt, werden neben der Familie und
der Geschiftsfithrung die Banken in der Liquiditétskrise zu einem wesentlichen
Akteur und damit Bezugspunkt fiir den Beirat. Die Banken wirken auf die Arbeit
des Beirats in einer Liquiditatskrise dabei nicht nur {iber ihr direktes Verhalten
sondern vielmehr auch {iber ihr Verhiltnis zu den anderen relevanten Akteuren:
der Familie und der Geschiftsfithrung. Dieser direkte und indirekte Einfluss soll
in den nachfolgenden Abschnitten analysiert und detailliert werden.

V.2.2.2.1 Banken

Die Banken beeinflussen den Verlauf einer Liquiditatskrise auf vielfiltige Weise.
Dabei wirken diverse Einflussfaktoren auf das Verhalten der Banken ein, die
zumindest zum Teil auch einen Einfluss auf die Aufgaben des Beirats gegeniiber
den Banken haben.

Ein erster wesentlicher Einflussfaktor ist die Bankenstruktur und mit ihr
einhergehend das Verhalten der Banken. So konnte in der Studie festgestellt
werden, dass die Banken je nach Ausgestaltung der Finanzierungs- und Besi-
cherungsstruktur zu Beginn einer Krise ihr Verhalten anpassen.*’” Dies zeigte
sich vor allem in Interview 22 sehr deutlich:

»Ausschlaggebend [fir die Liquiditatskrise] war, dass die Bank ZZ Anfang (Monat)
meinte, dass sie gerne ihre Kreditlinie zuriick haben wiirde. Die haben also ihre Kre-
ditlinie aufgekiindigt, wobei zu bedenken ist, dass die sich damals nicht langfristig
mitverschuldet hatten. [...Da hatten auf einmal] alle Angst [...], ihr grofles Engage-
ment zu verlieren. Gut, es gab [...auch] die [...] kleinen [Banken...] - die hatten
natiirlich ein vollig anderes Interesse als eben die grofien mit ihren hohen Engage-
ments. [... Die Konflikte kamen] sicher aus der sehr unterschiedlichen Interessenslage
unter den Banken: Die Kleinen hatten die Sicherheiten und die Groflen hatten keine,
weil die [...ihre] Finanzierung vollig ohne Sicherheiten gewihrt [...hatten] .«

Hier zeigt sich, dass eine diversifizierte Finanzierungsstruktur Einfluss auf das
Verhalten der Banken nehmen kann, wenn die Konsortialbanken stark unter-
schiedliche Interessen vertreten und keine einheitliche Linie verfolgen. Auch
dies zeigt sich in Interview 22:

417 Es wurde in einzelnen Interviews hervorgehoben, dass Hausbanken aus Sicht des Unter-
nehmens in einer Krise zumeist deutlich angenehmere Partner sind als Konsortien.
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»Das war wirklich ganz erstaunlich [...], dass wir mitunter dann eine Denk- und
Stresspause hatten, weil wir merkten, wie sich die Banken dann untereinander in der
groflen Runde fetzten. Und da auch sehr unterschiedliche Auffassungen entwickelten
[...]. Und da dann untereinander ordentlich Feuer abgeschossen wurde.«

Diese Konflikte konnen Einfluss auf den Krisenverlauf nehmen, wenn sie z. B.
einer Verlingerung von Krediten im Wege stehen.*®

Fiir den Beirat kann an dieser Stelle die Aufgabe entstehen, das Vertrauen der
Banken in die Handlungsfahigkeit der Unternehmensleitung zu stirken und
somit zumindest indirekt deren Verhalten positiv zu beeinflussen. Vor allem
durch eine entsprechende Reputation oder ein vorhandenes Netzwerk einzelner
Beiratsmitglieder zu den Banken kann das Vertrauen dieser gestirkt werden.
Dies zeigt sich deutlich in Interview 7:

»[Wenn] irgendwelche Banken [...] dem Unternehmen mitteilen, dass der Kredit
[vielleicht] nicht verlangert wird, [...dann] hat[...es] aus meiner Erfahrung einen sehr
positiven Einfluss [...], wenn die Banken zur Kenntnis nehmen, dass da ein Beirat
installiert [...ist] und dass da [...] in diesem Beirat Leute sitzen, die [...in] der Si-
tuation wahrscheinlich einen gewissen Sachverstand [...] mit reinbringen.«

Ein mit den vorher gemachten Ausfithrungen eng verbundener weiterer we-
sentlicher Einflussfaktor auf Seiten der Banken ist das Verfolgen von Eigenin-
teressen. Die Interessen von Banken und Familienunternehmen fallen im Verlauf
einer Liquiditéitskrise zunehmend auseinander, da die Banken vor allem die
Sicherung ihrer Engagements im Auge haben und somit nicht zwangsldufig
einen Fortbestand des Unternehmens in seiner bisherigen Form anstreben.*’

Dies unterstreicht folgendes Zitat aus Interview 12:

»Das heif3t, [... dass] Kreditgeber [...hdufig] feststellen, dass die [...] finanzielle Kraft
aus dem Eigenkapital schon langsam raus gelaufen [ist]. Und plotzlich geht es um die
Frage der Werthaltigkeit des Fremdkapitals. Und [...] dann macht sich der Externe
Gedanken - quasi wie ein Gesellschafter - »wie sichere ich denn eigentlich mein Geld ?«
Und da kommt er natiirlich zu der Erkenntnis [...]: »Naja, ich kann selber Einfluss
nehmen.«

418 Auch eine klassische Hausbankenstruktur, in der das Familienunternehmen von lediglich
einer oder wenigen Banken finanziert wird, kann Einfluss auf das Engagement der Banken
haben. Dies kann positiven Einfluss auf den Umgang mit der Krise haben, genauso gut ist
aber auch ein negativer Einfluss moglich, wenn die eine Bank z.B. aufgrund interner
Risikovorgaben ein weiteres Engagement grundsitzlich ablehnt und unabhéngig von der
langfristigen Perspektive des Unternehmens die Linien fallig stellt.

419 An dieser Stelle muss auch der menschliche Faktor der involvierten Banker beachtet wer-
den, wie sich in Interview 22 zeigt: »[...Es gab] die eigene Panik der Binker, weil da ja auch
viele um ihren Job fiirchteten, da die die [...] Finanzierung mit eingefadelt hatten. Und die
waren auf einmal selber existenziell bedroht.«
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Fiir den Beirat kann hier mehr eine indirekte Aufgabe entstehen, da die Eigen-
interessen der Banken kaum direkt beeinflusst werden kénnen. Um diese nicht
zu sehr in den Vordergrund gelangen zu lassen und das erhohte Informations-
bediirfnis der Banken zu befriedigen, miissen diese addquat und schnell iiber die
aktuellsten Entwicklungen informiert werden.”® Dies betont wiederum Inter-
view 12:

»[...] es gilt [in einer Liquiditétskrise...], die Information gegeniiber den [...]
Fremdkapitalgebern [...] intakt zu halten, damit die nicht in einer Situation, in der sie
uninformiert sind, zu einer Kiindigung kommen.«

Als dritter wichtiger Einflussfaktor im Verhalten der Banken ist die allgemein
unterschiedliche Kultur von Familie und Banken zu nennen: Wiahrend die Fa-
milie zumeist eher emotional, wertebasiert und relational geprégt ist und eine
entsprechende Art der Aufgabenerfiillung notwendig ist, sind Banken an einer
deutlich rationaleren, auf Zahlen fokussierten Arbeitsweise interessiert. Fiir den
Beirat kann hier die Aufgabe entstehen, die durch die Banken erwartete und eher
an einer klassischen Kontrollfunktion ausgerichtete Stellung einzunehmen und
fiir eine entsprechende Kommunikation nach auflen zu sorgen.*”!

Aus den beschriebenen potenziellen neuen Aufgaben, die der Beirat in der
Krise gegeniiber den Banken erfiillen muss, lassen sich neue Anforderungen an
das Team Beirat ableiten. Neben den bereits in der Ertragskrise beschriebenen
relevanten Fahigkeiten wird gegentiber den Banken vor allem die Reputation der
Mitglieder im Umgang mit der Krise wichtig. Dariiber hinaus gewinnen ein
funktionierendes Netzwerk sowie das Vertrauen der Banken an Bedeutung. Auf
prozessualer Ebene ldsst sich insbesondere die zunehmende Wichtigkeit einer
verstirkten Kommunikation mit den Banken feststellen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Reaktion der Banken auf

420 Fiir eine gescheiterte Informationsversorgung siehe Interview 22: »Letztlich war [...der
Vertrauensverlust] eine Folge dessen, dass wir nicht schleichend in die Krise gelangt sind
sondern es plotzlich lichterloh brannte. Von 0 auf 100 sozusagen. Die Banken haben da
natiirlich jegliches Vertrauen verloren.«

421 An dieser Stelle wird deutlich, dass die aus der Systemtheorie stammenden Ideen von
Simon (2009) gerade in der Krise stark an Bedeutung gewinnen: Simon (2009) versteht
Familie und Organisation als Endpunkte eines Spektrums zwischen aufgabenorientierten
und andererseits personenorientierten Sytemen. Das heifdt, dass die Familie fiir die Er-
fillung der psychologischen und biologischen Funktionen und die Organisation fiir das
materielle Uberleben zustidndig sind. Wer, wie der Beirat, in beiden Systemen agieren will,
muss »multiple« Personlichkeiten haben, da z.B. die Kommunikation in beiden Systeme
sehr unterschiedlich ist. Die Familie ist eher verbal und emotional in ihrer Kommunikation,
das Unternehmen oder auch die Banken eher schriftlich und sachlich. (Vgl. Simon (2009),
S. 41 f.). Fiir den Beirat als Schnittstelle zwischen den Systemen bedeutet dies, dass er beide
Fahigkeiten in sich vereinen muss, um erfolgreich agieren zu konnen. Dies gilt umso mehr,
wenn in der Krise die Banken als relevanter Kontextfaktor auftreten, deren Art der Kom-
munikation als noch sachlicher angesehen werden muss.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

142 Ergebnisse

eine Liquiditatskrise die Aufgaben und Anforderungen an das Gremium er-
weitert (siehe Abbildung 42).

Potenzielle Wirkung Auswirkung auf Verdnderungen der
der Krise Aufgabe Anforderungen

* Versuch der Ruckfuhrung \ + Banken-"Management” * Krisen-Know-How

des Engagements + Zeitliche Ressourcen

& unabhéngig von Aussichten « Vertrauen der Banken
§ » Erhéhte Einflussnahme / « Informations-Management . Repulatior_: ggu. den Banken
g Informationsbediirfnis « Netzwerk in die Banken

* Informelle Kommunikation
+ Klare Kommunikationsregeln

Abb. 42: Aufgaben und Anforderungen an den Beirat aus dem Verhalten der Banken in einer
Liquiditatskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

Im kommenden Abschnitt sollen nun die Wirkung einer Liquiditétskrise auf
das Verhdltnis zwischen Banken und Familie sowie daraus moglicherweise re-
sultierende Implikationen fiir den Beirat abgeleitet werden.

V.2.2.2.2 Dyade Banken und Familie

Das Verhiltnis zwischen Banken und Familie ist fiir den Verlauf einer Liquidi-
tatskrise von entscheidender Bedeutung und kann erheblich zum Erfolg oder
Misserfolg einer Sanierung beitragen. Dabei wird das Verhiltnis durch diverse
Faktoren beeinflusst, die auch die Aufgaben des Beirats indirekt betreffen.

Als wichtigster Einflussfaktor kann hierbei in der Studie der finanzielle
Hintergrund der Familie definiert werden. Dieser beeinflusst das Verhiltnis zu
den Banken erheblich, wenn die Familie finanziell in der Lage ist, ihren Beitrag
zu einer Sanierung zu leisten. Immer wieder ist aber gerade dieser finanzielle
Spielraum nicht vorhanden, wodurch die Familie die Sanierung nicht in dem
Mafle begleiten kann, wie dies evtl. von den Banken erwartet wird. Dies zeigt sich
beispielsweise in Interview 5:

»Die meisten [...] Familien, die ich erlebt habe, haben ein sehr hohes Verantwor-
tungsbewusstsein. [...Aber es] ist natiirlich [...] immer die Frage, ob sie dieser Ver-
antwortung auch tiberhaupt nachkommen koénnen. Insofern ist die Frage: Haben sie
die finanziellen Moglichkeiten {iberhaupt, um das zu machen?«

Dieser teilweise eingeschrinkte finanzielle Spielraum der Familie kann im
Verlaufe einer Liquiditatskrise zu der bereits beschriebenen Machtverschiebung
hin zu den Banken fithren, da diese den Hauptteil des finanziellen Risikos tragen
miissen. Hier kann fiir den Beirat die Aufgabe entstehen, die Familie im Verlaufe
der Krise auf einen moglichen Bedeutungsverlust und somit auf die kommende
Situation vorzubereiten.*”

422 Siehe hierzu Interview 20: »Ich habe auch Fille erlebt, wo die Banken sehr nervos geworden
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Wie sich die Familie im Zuge eines moglicherweise schleichenden Verlusts
des eigenen Einflusses aufgrund eingeschrinkter finanzieller Moglichkeiten im
Verlauf einer Liquiditatskrise verhilt, hangt dabei sehr stark vom Einflussfaktor
Kultur der Familie ab. Die zunehmende Dynamik einer Liquiditétskrise kann zu
einem zunehmenden Auseinanderfallen der Interessen der Familie und des
Unternehmens fithren. Dabei kann die Familie, wie z. B. Riisen/Schlippe (2007)
ausfiihren,"” entsprechend ihrer Kultur entweder im Unternehmensinteresse
(»business first«) oder im Familieninteresse (»family first«) handeln.

In der Studie wird deutlich, dass sich beide Verhaltensweisen offensichtlich in
der Realitdt finden lassen. Dies zeigt sich beispielsweise an den folgenden
Aussagen aus Interview 17 (»family first«) und 19 (»business first«):

»family first«: »Was zum einen damit zusammenhingt, dass der Gesellschafter [...]
eine andere Agenda vertritt. [...] Das heifit, [...dass er] festgestellt hat, dass er aus
diesem Unternehmen nicht mehr wirtschaftlich partizipieren wird. Und zwar unab-
hingig vom Sanierungserfolg. Aber auch noch eine ganze Reihe von privaten Ver-
quickungen hat und selber natiirlich gucken muss, wo er bleibt. Das heifit, [dass er]
nicht eine Agenda hat, die sozusagen Deckungsgleich mit dem Sanierungserfolg ist«

»business first«: »Es ist ein Irrtum zu glauben, dass in einer Unternehmenskrise die
Familie leichtfertig dann das Unternehmen weg wirft, um ihr eigenes Vermogen zu
schiitzen. Es ist eher fast im Gegenteil so, dass die Familie relativ leichtfertig ihr
gesamtes Vermogen in das Unternehmen wirft, um es noch zu retten. Ohne sich dar-
iber Rechenschaft abzulegen, wie dick und zugfest dieser Strohhalm jetzt wirklich ist,
an den man sich dann gelegentlich versucht festzuhalten.«

Der Beirat muss an dieser Stelle die Familie moglichst frithzeitig dahingehend
einschitzen kénnen, welches Verhalten diese in einer Krisensituation an den Tag
legen wird, da sich daraus sehr verschiedene Aufgaben fiir das Gremium ent-
wickeln: Dem Beirat féllt die Aufgabe zu, fiir eine »Disziplinierung der Familie«
zu sorgen, wobei dieser Begriff je nach Verhalten der Familie hochst unter-
schiedliche Bereiche umfassen kann. Die Differenzierung des Begriffs »Diszi-
plinierung« soll daher nachfolgend dargestellt werden.

Im Falle eines starken »familiy first«-Verhaltens der Familie muss der Beirat
im Sinne des Unternehmens eingreifen, da die Kultur der Familie einen starken
Einfluss auf das Verhiltnis zu den Banken haben kann. Dies begriindet sich in
einem moglichen Vertrauensverlust der Banken aufgrund eines nicht im Un-
ternehmensinteresse erfolgenden Handelns der Familie.** Dies gilt vor allem fiir

sind und [...gesagt haben]: »Wir wollen eine zusitzliche Verhaftung von irgendwelchen
Assets.« Wenn eine stolze Familie gewohnt war, dass die Banken Schlange stehen und auf
einmal kommen die gleichen Herren und verlangen Grundschulden, dann ist die Not grof3,
wenn der Beirat sie darauf nicht vorbereitet hat.«

423 Vgl. Riisen/Schlippe (2007), S. 321.

424 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Interview 5 und 7: »In der Regel fillt ja eine Krise nicht
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den Fall, dass die Familie versucht, im Laufe der Sanierung Gelder aus dem
Unternehmen abzuziehen. Dies fiithrt z.B. Interview 11 aus:

»Natiirlich hat ein Bédnker, der die Situation hautnah erlebt [...] ein riesiges Problem
mit der Familie, wenn die Familie - Klammer auf: »wie so oft« Klammer zu - in einer
dramatischen Krise auch noch versucht, aus dem Unternehmen noch das rauszube-
kommen, was man an Vermdgen auf die Seite bringen kann. Also typischerweise haben
in solchen Fallen Banker grofle Probleme mit der Familie.«

In diesem Fall hat der Beirat insbesondere zwei Aufgaben zu erfiillen: Zum einen
muss der Beirat im Interesse des Unternehmens und damit implizit der Banken
die Familie disziplinieren und von einem rein nach Eigeninteressen gesteuerten
Verhalten abhalten. Dies zeigt sich in Interview 17:

»Ich sage mal vom Grundsatz her ist der [...] Beiratja[...] von Seiten der Bank [...] als,
sage ich mal, Unterstiitzung gesehen worden [...] fiir die Gesellschafter-Steuerung.
[...] Steuerung des Gesellschafters auf dem Sanierungsweg jenseits dessen, was eine
Bank kann.«

Dariiber hinaus muss der Beirat das moglicherweise zerstorte Vertrauen der
Banken*” wiederherstellen bzw. den Verlust des Vertrauens von vorne herein
verhindern. Dies betont beispielsweise Interview 19:

»Der Beirat hat [...] natiirlich eine vertrauensbildende Funktion gegeniiber Banken

[...]«

Dem gegeniiber steht ein vollig kontrares Aufgabenspektrum im Falle eines zu
starken »business first« Verhalten der Familie. In diesem Fall ist es die Aufgabe
des Beirats, die Familie ab einem gewissen Punkt von weiteren finanziellen
Engagements abzuhalten,*® wenn der Erfolg der Sanierung nicht wahrscheinlich

vom heiteren Himmel, da gibt es eine Historie, die da geprigt worden ist durch bei-
spielsweise hiufige Versprechungen, die dann nicht eingehalten worden sind. Einem
schwindenden und schleichenden Verlust an Glaubwiirdigkeit der handelnden Personen,
gerade aus der Familie heraus. Bis hin zu Themen, wo vielleicht Geldstrome in Richtung der
Familie geleitet worden sind und die finanzierenden Banken dann [...] weiter ins Risiko
gegangen sind. Das sind natiirlich Themen, die dann die Situation enorm belasten. [...] Das
ist in der Regel ein grofles Menetekel fiir die Sanierung.« (Interview 5) - »[Das Verhiltnis]
Familie - Bank hat natiirlich [...] eine Auswirkung auf den Beirat insoweit, weil [...] wenn
dieses Verhiltnis gestort ist [...] wird es in der Krise schwierig, auf der Finanzierungsseite
Stabilitit herzustellen. Und wenn wir die Stabilitat nicht haben, dann haben wir das Ge-
genteil davon: Instabilitit.« (Interview 7).

425 Dieses zerstorte Vertrauen zeigt sich im Verhalten der Banken in Interview 12 sehr deutlich:
»[...Die Banken] reden gegeniiber den Alt-Beteiligten [...] natiirlich iiberhaupt nicht
offen.«

426 Siehe hierzu Interview 19: »[...Der Beirat dient] in der Krise, wenn er seinen Job ernst
nimmt und richtig zusammengesetzt ist, [...] als Berater des Unternehmens insbesondere
hinsichtlich dessen Erwartungshaltung, was noch méglich ist und was nicht mehr méglich
ist. Bis hin auch zu dem Rat, die Familie davor zu schiitzen, Unsinn zu machen.«
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oder aber die finanziellen Riicklagen der Familie nicht stark genug sind.*” Dies
zeigt folgende Aussage in Interview 19:

»Und ich glaube, dass da ein Beirat auch die Funktion hat zu sagen: »Liebe Leute, das
wiirden wir jetzt nicht mehr tun. Jetzt miisst Thr an Eure Kinder, Enkel oder sonst was
denken. Das Risiko, hier jetzt noch mal Geld rein zu tun, ist zu grof8.«

Fiir den Beirat entsteht an dieser Stelle mit zunehmender Krisendynamik ein
erheblicher Spagat zwischen Unternehmens- und Familieninteressen, der auf die
Ursprungsparadoxie eines jeden Familienunternehmens zuriickzufithren ist.
Die Interessen von Familie und Unternehmen lassen sich ab einem bestimmten
Punkt kaum in Einklang bringen,”® da der Untergang der einen Seite den Un-
tergang der anderen implizieren wiirde. Die im Extremfall notwendige Trennung
von Unternehmen und Familie wird dabei aber von Familienmitgliedern oftmals
nicht als Option in Betracht gezogen.*”’ Dies zeigt folgende Aussage in Inter-
view 22:

»Und [...es] war ganz klar: Wir bleiben ein selbststdndiges Familienunternehmen. Und
an der Stelle gab es keine Denkalternativen. [...] Nach dem Motto: Wir bleiben auf
jeden Fall selbststdndig! Darum war das ein klares Denk-Verbot. [...] .«

Hier entsteht fiir den Beirat eine zunehmend paradoxe Situation, da das Gre-
mium sowohl Familien- als auch Unternehmensinteressen vertreten soll, obwohl
dies in einer Krise immer weniger gleichzeitig moglich ist. An dieser Stelle kann
es fiir den Beirat im Krisenverlauf erforderlich werden, sich zunehmend von der
urspriinglich zumeist intendierten Vertretung der Familieninteressen* zu lsen

427 Andieser Stelle muss angemerkt werden, dass die Einheit von Familie und Unternehmen im
Verlauf einer Krise nicht zwingend das optimale Ergebnis fiir beide Seiten ist. Vielmehr
muss als mogliches Ergebnis einer Sanierung auch immer die Trennung von Familie und
Unternehmen (durch Verkauf, Aufspaltung o.4.) erwogen werden. Diese Optionen muss
insbesondere der Beirat als neutraler Ratgeber beriicksichtigen und in die Beratungen
einbringen. Dies merkt auch Riisen (2009) an: »An dieser Stelle sei jedoch ausdriicklich
darauf hingewiesen, dass darunter nicht notwendigerweise eine Fortsetzung der Kopplung
von Unternehmen und Familie, oder ein reines Parteiergreifen fiir die Gesellschafterfamilie
zu verstehen ist. Gerade bei einer systematischen Analyse der spezifischen Systembedin-
gungen von Familie und Unternehmen eines Familienunternehmens kann es eine sinnvolle
Alternative darstellen, Familie und Unternehmen unter allen Umstinden voneinander »zu
trennen«, um das Unternehmen von einem destruktiven Einfluss durch die Unterneh-
mensfamilie »zu schiitzen« (oder umgekehrt).« (Riisen (2009), S. 187).

428 Vgl. Riisen (2007), S. 349.

429 Dieser in Familienunternehmen offenbar weit verbreitete Gedanke wird beispielsweise
auch durch den Corporate Governance Kodex fiir Familienunternehmen implizit aufge-
griffen. Es wird festgestellt, dass »[...die Familie] letzten Endes auch bereit sein [sollte], die
Kontrolle tiber das Unternehmen abzugeben, wenn die Familie [...] die Fahigkeit zu seiner
Fithrung verliert.« (Intes Unternehmensberatung (2010), § 1.2).

430 Auch die Literatur sieht die Ausrichtung des Beirats in normalen Zeiten grundsitzlich auf
die Familieninteressen bezogen an: »Der Aufsichtsrat muss klar die Seite der Eigner ein-
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und vermehrt die Interessen des Unternehmens zu wahren.””! Dabei bleibt al-
lerdings eine grundsitzliche Verpflichtung gegeniiber der Familie bestehen

(siehe Abbildung 43).
Strategie- Ertrags- Liquiditats- Insolvenz
Krise Krise Krise

FAMILIE

Anteil der Arbeit des Beirats im Interesse von...

niedrig Erkennbarkeit der Krise hoch

Abb. 43: Verschiebung relevanter Interessen eines Beirats in einer Liquiditdtskrise (Quelle:
Eigene Darstellung)

In engem Zusammenhang mit den beschriebenen Reaktionen der Akteure

Banken und Familie vor dem Hintergrund der Einflussfaktoren der finanziellen
Moglichkeiten und der Kultur der Familie sind die Auswirkungen von méglichen
Emotionen der Familie als Einflussfaktor zu sehen: Die Familie neigt in der
Liquiditétskrise in verstirktem Mafle dazu, emotional zu reagieren, wie be-
sonders Interview 17 betont:

»Emotionen spielen da eine [...] riesige Rolle. [...Das hat] fast nichts mit objektiver
Beurteilung zu tun.«*”

431

432

nehmen. Gerade im Familienunternehmen reprisentiert er den Eigentiimer, nicht das
Management.« (Wiedemann/Kogel (2008), S. 16).

Es kommt somit zu einer zunehmenden Verschiebung des Bezugsrahmens des Gremiums.
Siehe hierzu auch die Ausfithrungen in Fufinote 291, S. 89.

Dies gilt vor allem fiir den Fall, dass die Familie sich als Hiiter von alten Werten versteht, die
durch die Krise verdndert werden sollen. Dies zeigt sich z. B. in Interview 23: »Interviewer:
Sie hatten ja die hohe emotionale Bindung Ihres Vaters schon angesprochen - war das in der
Krise in Thren Augen ein Hindernis an der ein oder anderen Stelle? Person 23: [...] So im
Nachhinein wiirde ich sagen: Nein. Zwischendurch war es sicherlich auch mal ein Ja! (lacht)
Je ndher man da noch dran war. Weil man eben bei diesem Wort >Frither« zusehen musste,
dass man den Schlenker auf die aktuellen Themen bekam, weil es einfach niemanden mehr
interessiert hat. Das ist dann ein - ich will nicht sagen Nachteil - aber Merkmal von einem
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Kritisch fiir den Verlauf ist dies insbesondere in dem Fall, dass zusatzlich auf
Seiten der Familie die Umweltwahrnehmung vorherrscht, dass die Banken Ag-
gressoren darstellen und dem Unternehmen zu ihrem Eigennutz schaden wol-
len.*”® Dies zeigt sich besonders deutlich in Interview 19:

»Denn wenn Sie dann den Kreditgebern gegeniiber sitzen und die kommen dann mit
[einer] Forderung [...] und die Familie [... ist] emport [und] weist das [...] zuriick mit
dem Ausdruck: »Sie wollen das Familienunternehmen zerstoren!«, dann ist in dem
Augenblick bei den Banken ziemlich schnell das Ende der Fahnenstange erreicht.«

Hieraus kann sich ein fiir den Sanierungsverlauf stark destruktives Verhalten der
Familie entwickeln, das auch auf das Verhiltnis zu den Banken wirken kann.
Beispielhaft sei hier auf das Verhalten eines Familiengesellschafters und ehe-
maligen Geschiftsfiihrers in Interview 17 hingewiesen, das personliche (affek-
tive) Konflikte im Gremium ausloste:

»[...Der Gesellschafter bekommt] ja jeden [...] Tag, [...] mit jedem Sanierungserfolg
sozusagen immer wieder seine eigene Unfihigkeit vor Augen gefiihrt [...]. Und auf der
anderen Seite mit jedem Sanierungsmisserfolg immer wieder ein Argument [...] zu
sagen: »Es war vollig falsch, mich abzulésen. So schlecht hitte ich das auch hinbe-
kommen.«

Hier kann fiir den Beirat einerseits die Aufgabe entstehen, personliche (affek-
tive) Konflikte aufzufangen, die Familie emotional zu managen** und sie auch
nach einem mdglichen Bedeutungsverlust aufgrund finanzieller Notwendig-
keiten durch eine aktive Einbindung am weiteren Verlauf der Sanierung zu

Familienunternehmen, dass man da doch noch ziemlich viel Herzblut drinstecken hat....
(Pause) Das Losen fillt dann natiirlich schwer. [...] Da ist immer alles emotionsbedingt:
»Das haben wir aber schon immer so gemacht!« - Ja, aber das Gegenteil ist das Richtige: Die
Tradition ist das Geschiftsgefihrdende! [...] Weil man viel anfilliger wird, dass man In-
novationen verpasst. Dass man auch mal den Mut hat, den Cut zu machen und umzustel-
len.«

433 Eswird darauf hingewiesen, dass die Familie fiir das mogliche Scheitern einer Sanierung oft
schon im Vorfeld den Schuldigen bei der Bank sucht (»Dolchstofilegende«). Dies fiihrt mit
zunehmender Krisendynamik bei den Banken zu einer immer stirker abnehmenden Ak-
zeptanz. Dieser Aspekt einer verstirkt konfliktaren Situation zwischen Banken und Familie
wird von vielen Beirdten dabei als fast schon »normal« angesehen, wie beispielsweise in
Interview 20 deutlich wird: »Und natiirlich sind da [...] die bekannten Konflikte zwischen
Bank und Kunde [Familienunternehmen] in der Krise aufgetreten.«

434 Eine Form der emotionalen Einbindung durch den Beirat zeigt sich in Interview 23: »Ich
will nicht sagen, dass da [im Beirat] primar emotionelle Gespréche gefithrt wurden, aber
diese emotionale Seite wurde da schon direkt unterbunden: Sobald es [von Seiten meines
Vater] hief3: »Frither..« wurde sofort der nichste Tagesordnungspunkt aufgerufen. Inter-
viewer: Das heifit, die beiden externen Beirite haben Thren Vater da so ein wenig an die
Hand genommen? Person 23: Ja, halbwegs.«
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beteiligen.*” Auch dieser Punkt wird im bereits zitierten Interview 17 ausge-
fithrt:

»[...] Man muss den Gesellschafter einbinden. [...] Weil sonst der Beirat [...] dieses
Bindeglied zum Gesellschafter nicht [...sein] kann [...] Zum anderen [...] hat [der
Beirat] dann die Moglichkeit, [...] mit Sicherheit angelegt[e] Konflikt[e] tatsdchlich
auch so zu steuern, dass er nicht allzu groflen Schaden verursacht.«

Andererseits muss der Beirat in dieser zumeist hoch emotionalen Gemengelage
der Familie die moglichen Handlungsalternativen moglichst neutral darstellen
und somit zu einer Beruhigung der Situation beitragen, wie Interview 12 betont:

»[...Da muss] der Familie, in der [...das Eingreifen der Banken] zu [...] Aufruhr [...]

und Enteignungs-Parolen und all solchen Dingen fithren kann, [...] sehr sachlich

durch den [...] Beirat vermittelt werden, wie die Alternativen sind.«**

In dieser sehr schwierigen Situation im Verhaltnis zwischen Banken, Familie
und Beirat muss der Beirat, dhnlich wie in der Ertragskrise in anderem Zu-
sammenhang, aufpassen, dass vorhandene Konflikte nicht im Sinne einer Tri-
angulation in das Gremium {ibertragen werden. Dies gilt beispielsweise fiir den
Fall, dass ein oder mehrere im Gremium vertretene Familienmitglieder aufgrund
der Konflikte mit den Banken bestimmte Handlungsoptionen von vorne herein
ausschlieflen und damit personliche (affektive) Konflikte innerhalb des Gre-
miums auslsen.””” In der Konsequenz kann dies, wie von Oesterheld (2002)
zumindest im Ansatz beschrieben, zu einer deutlichen Beeinflussung der Arbeit
des Gremiums fithren und dieses zunehmend lihmen.*® Im Extremfall ist hier

435 Dies zeigt sich in Interview 22: »Und teilweise wurden dann auch Aspekte wieder zu-
riickgebracht - also wir haben dann [...] Informationen dariiber bekommen, wo wir denn
eigentlich im Moment stehen. Um die Vettern, Cousinen und Onkel [...] auf dem Laufenden
zu halten. [...] Und sie teilweise vorzubereiten, wie zum Beispiel in Bezug auf [...] die
Forderungsverzichte [...]. Die [...wurden] dann natiirlich iiber das Gremium in die Familie
getragen wurden, um raus zu finden: Macht die Familie das iiberhaupt mit? Dahingehend
war das dann doch eine enge Verzahnung zur eigentlichen Restrukturierungs-Spitze [...].«

436 Dies zeigt sich z.B. auch in Interview 19: »Die Funktion eines Beirats in der Situation kann
natiirlich sein, den Leuten erst einmal zu sagen: »Zusammensitzen, reden, kithlen Kopf
behalten, Plan machen.«[...] Und da kann ein Beirat sehr helfen. Dann lduft es gut.. (Pause)
Wenn das eine aufgeregte Hithner-Veranstaltung wird, dann lduft es nicht gut.«

437 Hierbei spielen wiederum die Doppelrollen von Familienmitgliedern in Leitungsfunktio-
nen des Unternehmens eine wesentliche Rolle. Dies wird sehr gut in Interview 15 deutlich:
»Auflerdem hat das Familienmitglied natiirlich zwei Interessen: Einmal als Beirat und
einmal als Gesellschafter. Das muss nicht immer konform sein. Wenn Beirat und Ge-
schiftsfilhrung zum Beispiel mehr der Meinung sind, dass das Investitionsniveau zu er-
hohen ist zulasten der Ausschiittung - das ist ja ein klassischer Konfliktfall. [...] Dann
wiirde er als Gesellschafter moglicherweise auch fiir die Ausschiittung sein, aber als Mit-
glied des Beirats nicht.«

438 Der Konflikt ergibt sich an dieser Stelle aber nicht, wie bei Oesterheld (2002), aus einem
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sogar die Entwicklung einer pathologischen Beziehung*” in der Triade zwischen
Banken, Familie und Beirat moglich.

Unter einer pathologischen Beziehung versteht die Familienforschung eine
Konstellation, in der zwei hierarchisch gleichgestellte Personen und eine niedere
Person in einer Dreiecksbeziehung zueinander stehen, wobei eine der beiden
hoher gestellten Personen eine heimliche Allianz mit der niedrigeren Person
eingeht.** Im Falle der Triade zwischen Banken, Familie und Beirat in der Li-
quidititskrise kann der Beirat als hierarchisch untergeordnetes Gremium durch
eine implizite Allianz mit einer der beiden hoher gestellten Institutionen eine
solche pathologische Beziehung eingehen. Die hier vorliegende Studie konnte
zumindest an einer Stelle Indizien fiir eine solche Konstellation feststellen.**'
Eine pathologische Beziehung muss als schwierig angesehen werden, da sie die
wiahrend einer Krise ohnehin schwierigen hierarchischen Beziehungen, insbe-
sondere zwischen Familie und Banken, zusitzlich untergrabt und als nicht ad-
dquat zur Auflosung von Konfliktsituationen angesehen werden muss.**

Aus den beschriebenen verschiedenen potenziellen neuen Aufgaben, die der
Beirat in der Krise aus dem sich verdndernden Verhiltnis zwischen Banken und
Familie erfiillen muss, lassen sich wiederum neue Anforderungen an die Fi-
higkeiten des Teams Beirat ableiten. Neben den bereits in den vorangegangenen
Abschnitten Genannten handelt es sich hierbei besonders um strukturelle und
prozessuale Anforderungen, die der Beirat erfiillen muss. Zum einen muss das
Team Beirat eine Struktur finden, in der Familienmitglieder eingebunden und
gleichzeitig diszipliniert werden konnen. Zum anderen miissen die Team-
strukturen eine vertrauensbildende Funktion im Hinblick auf die Banken er-
filllen. Prozessual steht der Beirat vor der Herausforderung, personliche (af-
fektive) Konflikte sowohl innerhalb des Gremiums als auch in seinem direkten
Kontext zu managen. Dariiber hinaus erscheint das Vorhandensein klarer In-
formations- und Kommunikationskanile zwischen Gremium und Banken bzw.

Konflikt mit Bankenvertretern im Beirat, sondern aufgrund unterschiedlicher Interessen
zwischen Familie und Unternehmen.

439 Pathologische Konstellationen im Umfeld von Beirdten wurden bereits in der Literatur
festgestellt. (Vgl. Kormann (2008), S. 507 ff.).

440 Vgl. Haley (1980), S. 68; Schreydgg (2005), S. 224.

441 Hier wurden, ohne Kenntnis voneinander, sowohl ein (Fremd-)Geschiftsfiihrer als auch ein
externer Beirat sowie ein Bankenvertreter aus demselben Unternehmen interviewt. Wah-
rend der Geschéftsfiihrer und der Beirat informelle Kontakte des Beirats mit den Banken in
der Krise einrdumten und deren Wichtigkeit betonten, wurde von Seiten der Bank jeglicher
informeller Kontakt geleugnet. Ein weiterer Hinweis auf solch eine versuchte Allianzbil-
dung zeigt sich auch in Interview 19: »Manchmal versuchen Banken auch [...], den Beirat
fiir sich als Kontrollinstanz zu vereinnahmen. Da muss man dann sehr aufpassen. [...Die
Banken] sagen: »Also wir erwarten von Ihnen, dass Sie uns rechtzeitig informieren.« Wenn
ich das als Beiratsmitglied mitkriege, da sage ich gleich: »Das ist nicht die Aufgabe des
Beirats. Wir sind nicht verldngerter Arm der Banken.«

442 Vgl. Haley (1980), S. 68 ff.
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Familie wichtig, um potenziell destruktives Verhalten der Familie einzuddmmen
und von den Banken fern zu halten.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Veranderung des Ver-
héltnisses von Banken und Familie in einer Liquiditatskrise die Aufgaben und
Anforderungen an das Gremium erheblich erweitert (siehe Abbildung 44).

Potenzielle Wirkung Auswirkung auf Verdnderungen der
der Krise Aufgabe Anforderungen

w| | *Auseinanderfallen Interes- * Vorbereitung der Familie * Neutralitdt / Unabhangigkeit

= sen Familie / Untemehmen * Disziplinierung der Familie * Netzwerk in die Familie / Banken

S| | * Familie zu leidensfahig » Schutz der Familie vor sich * Vertrauen der Familie / Banken

2| | - Destruktives Verhalten + Emotions-"Management” * Autoritat ggll. der Familie

4 => Vertrauensverlust * Vertrauens-Aufbau / -Erhalt * Strukturen zur Einbindung /

= | | * Banken als Aggressoren * Neutrales Aufzeigen der Disziplinierung der Familie

g Handlungsalternativen +» Umgang mit affektiven Konflikten
* Klare Kommunikationslinien

Abb. 44: Aufgaben und Anforderungen an den Beirat aus dem Verhéltnis zwischen Banken und
Familie in einer Liquiditétskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

Im kommenden Abschnitt sollen nun die Wirkung einer Liquiditétskrise auf
das Verhiltnis zwischen Banken und Geschiftsfithrung sowie daraus mogli-
cherweise resultierende Implikationen fiir den Beirat abgeleitet werden.

V.2.2.2.3 Dyade Banken und Geschifisfiihrung

Das Verhiltnis zwischen Banken und Geschiftsfithrung im Verlaufe einer Li-
quiditatskrise wird durch diverse Faktoren beeinflusst, die ebenfalls auf die
Aufgaben des Beirats wirken.

Als wichtigster Einflussfaktor zeigt sich in der Untersuchung die Qualifika-
tion der Geschiiftsfiihrung. Hier geht es allerdings nicht, wie in der Ertragskrise,
um das Krisen-Know-how der Geschiftsfithrung sondern vielmehr um deren
Wissen in Bezug auf den richtigen Umgang mit den Banken in einer Liquidi-
titskrise.*’ Die Studie zeigt, dass einzelne Geschiftsfiihrer gegeniiber den
Banken ungliicklich agieren und damit den weiteren Verlauf der Sanierung
negativ beeinflussen konnen. Hier kann fiir den Beirat die Aufgabe entstehen,
die Geschiftsfithrung operativ in den Verhandlungen mit den Banken zu un-
terstiitzen*** oder auf informellen Wegen diese zu beeinflussen. Dies zeigt sich
z.B. in Interview 7:

443 Fiir die allgemeine Wichtigkeit des Beirats in solch einer Situation siehe beispielsweise
Interview 7: »Ohne Beirat hdtten es diese Geschiftsfithrungen wahrscheinlich nicht ge-
schafft [...] unter [diesen] schwierigen Bedingungen [...] die Krise so zu iiberwinden
[...wie] mit Beirat.«

444 Siehe hierzu Interview 11: »[Warum der Beirat mit den Banken spricht], da gibt es ver-
schiedene Griinde: Sei es, dass der Vorstand ihn darum bittet, weil er einen recht guten
Kontakt hat zur Bank. Oder sei es, dass der Vorstand ihn darum bittet, weil er selber als
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»[...] es wird [...zwischen] der Geschaftsfilhrung und dem Beirat abgestimmt, dass ein
Beiratsmitglied bitte mal [...] auf eine Bank zugeht und ganz bewusst [...eine] Rolle
wahrnimmt, um bestimmte Informationen zu transportieren. Weil es vielleicht in der
Situation besser [ist], wenn das [ein] Beiratsmitglied und nicht der Geschiftsfithrer
[macht], der gerade vor 2 Tagen einen Auftritt in der Bank hatte, der nicht so optimal war.«

Diese zumeist informellen Gespriche**

wenn die Banken gegeniiber der aktuellen Geschiftsfithrung aufgrund deren

gewinnen zusitzlich an Bedeutung,

Verhaltens oder deren mangelnden Krisen-Know-hows das grundsitzliche

Vertrauen bereits verloren hat.** Dies betont zum Beispiel Interview 19:

»Die Banken benutzen die Kommunikationsebene mit dem Beirat, um Wahrheiten
oder Ihre Sicht der Dinge noch mal an den Mann bzw. das Unternehmen zu bringen.
Also, Banken haben hiufig mal das Gefiihl, dass Botschaften, die sie in solchen Si-
tuationen aussenden nicht richtig gehort werden. Und dann spricht man noch mal mit
dem Beirat, um deutlich zu machen, dass wenn dieses und jenes nicht passiert, man
nicht sieht, wie man da weiter mit Kredit zur Verfiigung stehen kann.«

Die Banken nutzen diese informellen Arenen somit, um entsprechende Infor-
mationen zu platzieren und sicherzustellen, dass in ihrem Sinne durch einen
Austausch der Geschiftsfithrung*’ gehandelt wird.**® Dies fiithrt in der Realitt
zu einer vermehrten informellen Kommunikation zwischen Banken und Bei-
rat,449

bezogen wird.*°

wobei insbesondere der Beiratsvorsitzende in die Kommunikation ein-

Vorstand nicht mehr weiter kommt. Oder sei es, weil der Aufsichtsrat eben im Interesse des
Vorstandes mitverhandeln soll, weil der Aufsichtsrat fachkundig ist.«

445 Siehe hierzu Interview 17: »[...] Der Beirat wird ja [gegeniiber den Banken] formal nicht
tatig. [...] Sondern [..] der hat durch sein Netzwerk einfach andere Wege - und natiirlich
sind die [Beiratsmitglieder] genau in [...diesen schwierigen] Phasen titig geworden [...] .«

446 Siehe hierzu beispielsweise die Auﬁerung in Interview 11: »Dann kann es sein, dass die
Bank sagt, dass aus ihrer Sicht der Vorstand nur Mist macht und sie wissen will, warum
denn der [Beirat] den Vorstand noch hilt.«

447 Die oft von Banken geforderte Umbesetzung in der Geschiftsfithrung zeigt Interview 12:
»S0, und die anderen Erfahrenen, wenn sie nicht belastet sind, kdnnen an Bord bleiben. Ein
schwieriger Kopf muss [aber] meistens gehen.«

448 Diese direkte Kommunikation hat aber auch fiir das Gremium Vorteile, wie Interview 21
betont: »Dadurch, dass man selbst Gespréche fithrt und dadurch, dass man selber weif3, wie
die handelnden Personen denken, hat man eine Sicherheit gehabt. Sonst hitte man da
gesagt: »Wie sicher ist denn die Kreditlinie wirklich? Wie viel darfst und kannst Du da
tatsdchlich noch machen?« Und so haben wir hier eine gute Situation gehabt.«

449 Siehe hierzu Interview 20: »Und da kann es schon vorkommen, dass der Beirat dann in
Abstimmung mit der Familie oder auch der Unternehmensleitung sagt: » Ja gut, ich kenne
diesen Bankvorstand ganz gut und ich fithre da mal ein Gesprich fiir Euch. Ich schaue mal,
was da eigentlich los ist.« Und dann gewinnt der Beirat natiirlich zunehmend eine zu-
sdtzliche Verantwortung und Funktion in der Krise [..Und dabei] versucht [man] meistens
den kleinen Dienstweg zu nehmen.«

450 Siehe hierzu Interview 11: »[...] die Bank [mochte] ja hdufig dann auch dem Aufsichts-
ratsvorsitzenden etwas sagen [...], was der Vorstand nicht unbedingt horen soll. [...] Dann
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Im Falle eines notwendigen Austauschs der Geschéftsfithrung muss der Beirat
im Sinne einer Vertrauensfunktion versuchen, durch die Kontinuitit im eigenen
Gremium das Vertrauen bei den Banken wieder herzustellen. Dies zeigt sich
beispielsweise in Interview 19:

»[...Der Beirat] hat natiirlich eine vertrauensbildende Funktion, denn hiufig gibt es
[...] seitens der externen Glaubiger in der Krise die Anforderung, dass sich [...] in der
Geschiftsfithrung [...] etwas dndern muss. [...Da] kann der Beirat so ein Stiickchen
Kontinuitédt darstellen. Und auf die sind die Banken [...] angewiesen. [...] Das ist
[...eine] Funktion, die ich da sehen wiirde: Die Vertrauensfunktion.«

Der notwendige Austausch eines Geschiftsfithrers wird dabei umso kritischer,
wenn dieser gleichzeitig Teil der Familie ist.”"' Diese bereits in der Ertragskrise
als kritisch beschriebenen Doppelrollen der Familie** wirken an dieser Stelle als
Einflussfaktor im Sinne der etablierten Fiihrungssysteme auf das Verhaltnis
zwischen Banken und Geschiftsfithrung, da ein einfacher Austausch kaum ohne
Konflikte moglich ist. Hier kann an den Beirat die Aufgabe gestellt werden, fiir
einen moglichst gesichtswahrenden Wechsel an der Unternehmensspitze zu
sorgen.”” Dies betont z. B. Interview 24:

»[...Im Fall eines Wechsels in der Geschiftsfiihrung] muss man sehr intensiv reden
und kommunizieren. Da ist es sehr wichtig, dass man dem Betroffenen auch seine
Wiirde lasst. Das gilt gerade in der Familie. Das heif3t, dass man mehr sagen muss als:
»Du bist nicht gut genug und wir brauchen Dich nicht mehr.« Da muss man auch
Moglichkeiten aufzeigen.«

Aus den beschriebenen potenziell neuen Aufgaben, die der Beirat in einer Li-
quiditatskrise aus dem sich verindernden Verhiltnis zwischen Banken und
Geschiftsfiihrung erfiillen muss, lassen sich weitere Anforderungen an die Fa-
higkeiten des Teams Beirat ableiten. Neben den bereits in den vorangegangenen
Abschnitten erarbeiteten Anforderungen an den Beirat ergeben sich fir das
Gremium insbesondere prozessuale Anforderungen in Bezug auf die informelle
Kommunikation mit den Banken sowie die Klarheit der Kommunikationslinien
zwischen Banken, Geschiftsfiihrung und Beirat. Dariiber hinaus entstehen im

kann es sein, dass die Bank sagt, dass aus ihrer Sicht der Vorstand nur Mist macht und sie
wissen will, warum denn der Aufsichtsrat den Vorstand noch hilt.«

451 Siehe hierzu Interview 24: »[...] weil man teilweise in der Krise doch erkennt, dass es das
vorhandene Personal nicht kann. Und dann muss man sich von der entsprechenden Person
eben trennen. Das ist aber insbesondere in einem Familienunternehmen besonders schwer
- vor allem, wenn es sich um ein Familienmitglied handelt, das abberufen werden soll.«

452 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt I11.6.2, S. 74 und in Fufinote 437, S. 148.

453 Siehe hierzu Interview 17: »Und dann [...war da] eben noch der Alleingesellschafter, [...]
dem man ja auch irgendwie, wenn er schon aus der Geschéftsfilhrung geht, erst einmal eine
gesichtswahrende Perspektive lassen musste.«
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Falle der Ablosung eines Familiengeschéftsfiihrers besondere strukturelle An-
forderungen in Bezug auf die gesichtswahrende Einbindung desselben.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Veranderung des Ver-
héltnisses von Banken und Geschiftsfithrung in einer Liquiditéitskrise die Auf-
gaben und Anforderungen an das Gremium erweitern (siehe Abbildung 45).

Potenzielle Wirkung Auswirkung auf Verdnderungen der
der Krise Aufgabe Anforderungen

. |- Uberforderung der GF im * Coaching / Operatives * Netzwerk in die Banken

(T} Umgang mit den Banken Management * Vertrauen der GF / Banken
a 2| | = Vertrauensverlust » Austausch der GF * Strukturen zur Einbindung der
<< W Familien-GF
a § * Kritische Doppel-Rollen der » Gesichlswahrender * Informelle Kommunikation

g Familie Wechsel der Familien-GF * Klare Kommunikationslinien

Abb. 45: Aufgaben und Anforderungen an den Beirat aus dem Verhaltnis zwischen Banken und
Geschiftsfithrung in einer Liquidititskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

Im nachfolgenden Abschnitt soll nun die Reaktion des Teams Beirat auf die
sich verdndernden Aufgaben und Anforderungen untersucht und expliziert
werden.

V.2.2.3 Anpassung des Beirats an die Veranderung der Aufgaben

»Da habe ich mit einem Senior-Gesellschafter ein ernsthafteres Vier-Augen-Gesprich
gefithrt. Ich habe versucht, ihm beizubringen, dass er laufen lassen muss. Dass er
loslassen muss. [...] Gut, ich war nicht der einzige, der ihm zugeredet hat. [...] Wir
hatten uns so ein bisschen untereinander verabredet, dass wir sozusagen gleichge-
richtet auf den Senior dann losmarschieren.« (Interview 19)

Die Funktionsfihigkeit des Gremiums in der Liquiditédtskrise hingt vor dem
Hintergrund der beschriebenen Aufgaben- und damit Anforderungsverschie-
bung wie in der Ertragskrise in hohem Mafle von der Fahigkeit des Beirats ab, die
neuen Aufgaben adidquat zu erfiillen bzw. damit umzugehen. Abbildung 46 fasst
die moglichen Aufgaben sowie die daraus resultierenden neuen Anforderungen
in einer Liquiditédtskrise noch einmal zusammen.

Im nachfolgenden Abschnitt sollen daher die Anpassungen des Beirats auf die
sich verdndernden Rahmenbedingungen analysiert werden. Dabei wird zu-
néchst die Reaktion der einzelnen Mitglieder untersucht, bevor anschlieffend die
beobachteten teaminternen Veranderungen in Bezug auf strukturelle und pro-
zessuale Anpassungen dargestellt werden. Dabei soll wiederum am Ende jedes
Abschnitts jeweils eine kurze Analyse der Ergebnisse im Kontext der vorhan-
denen Forschung vorgenommen werden.
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KRISEN-AUFGABEN ANFORDERUNGEN AN DAS TEAM"
» Banken-"Management” KOMPETENZEN DER MITGLIEDER
= * Informations-Management * Unabh&ngigkeit gegeniiber Familie und Unternehmen
E = Autoritdt gegeniiber Familie
= « MNetzwerk zu den Banken
= + Vertrauen der Banken
* Reputation bei den Banken
w (N - Disziplinierung der Familie
=2l - Emotions-"Management”
= E « Vertrauens-Aufbau / -Erhalt
g “ |l - Neutrales Aufzeigen der
ox Handlungsalternativen STRUKTUREN DES TEAMS
E + Einbindung und gleichzeitige Disziplinierung der Familie
[ (Gesichtswahrung)
= Vertrauen-Ausstrahlende Strukturen ggi. den Banken
« Coaching / Operatives * Klarheit der Aufgaben
w Management
W [ « Austausch der GF (Fremd- INTERNE ABLAUFE DES TEAMS
g § oder Familien-GF => + Klare externe Kommunikations-Linien
=} g Gesichtswahrung) * Umgang mit affektiven Konflikten

1) Es werden nur zusétzliche Elemente zur Ertragskrise aufgefihrt

Abb. 46: Aufstellung der moglichen Aufgaben und Anforderungen fiir einen Beirat in einer
Liquiditatskrise (Quelle: Eigene Darstellung)

V.2.2.3.1 Anpassung der Mitglieder
An die Mitglieder des Beirats stellt eine Liquiditétskrise besondere Herausfor-
derungen in Bezug auf ihre vorhandenen Kompetenzen und erfordert eine
Anpassung bzw. Reaktion auf die erweiterten Aufgaben und Anforderungen.
Fiir die Mitglieder stellt sich als grundsatzliche Herausforderung die Veran-
derung der Machtverhiltnisse im Kontext des Gremiums dar. Der zunehmende
Einfluss der Banken bei einer gleichzeitigen Abnahme des Familieneinflusses
fithrt zu einer deutlichen Verschiebung der Ausrichtung. Dies hat fiir die Mit-
glieder mehrere Konsequenzen.*”*: Zum einen entsteht eine gewisse Unsicher-
heit, da die einzelnen Mitglieder aber auch das Gremium als Ganzes entscheiden
miissen, welche Interessen (Familie, Unternehmen oder Bank) vertreten werden.
Zum anderen kommt es damit einhergehend zu moglichen Loyalititskonflikten
fiir die einzelnen Mitglieder, da die Frage entsteht, ob die durch das Gremium
letztendlich gewahlte Ausrichtung auch den eigenen, personlichen Loyalitidten
entspricht. Diese potenziellen Loyalitatskonflikte miissen frithzeitig erkannt und
minimiert werden, um die Arbeitsfihigkeit des Gremiums nicht zu gefdhrden.
Hier kann z.B. versucht werden, in Abstimmung mit dem dominanten Stake-
holder (Familie oder Banken) durch den Austausch von Mitgliedern personli-
chen (affektiven) Konflikten entgegenzuwirken.

454 Aus P/A-theoretischer Sicht kann diese Machtverschiebung als Wechsel des relevanten
Prinzipals fiir den Beirat verstanden werden.
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Eng mit der vorangegangenen Herausforderung verbunden stellen sich
mogliche Abhéngigkeiten einzelner Mitglieder oder des gesamten Gremiums als
zentrales Problem auf der Mitglieder-Ebene dar. Es zeigt sich, dass die Ver-
schiarfung der Krise zu einer zunehmenden Verfolgung von Eigeninteressen
innerhalb des Gremiums fithren kann. Mitglieder, die zum Beispiel in Leis-
tungsbeziehung zum Unternehmen stehen, passen ihr Verhalten im Verlaufe
einer sich zuspitzenden Krise dahingehend an, dass sie nicht mehr uneinge-
schriankt im Sinne des Unternehmens sondern potenziell in jhrem eigenen In-
teresse agieren. Dies kann zu deutlichen Friktionen innerhalb des Gremiums wie
auch im Verhaltnis zur Geschiftsfithrung fithren, wie z.B. Interview 17 zeigt:

»Es gab ein, zwei Konstellationen, wo zumindest nicht klar war [in welchem Interesse
gehandelt wird]. Die Versuchung besteht und das ist dann in der konkreten Situation
ein extremes Problem. [...] Bei Herrn XX sind solche Themen auch mal thematisiert
worden, weil der hier durchaus noch [...] einige Geschiéftsbeziehungen hatte. Und da
sollte man [...schon] bei der Auswahl des Beirates darauf achten, dass solche Konflikte
von vorne herein beriicksichtigt werden.«

Dariiber hinaus wurde auch eine starke Abhéngigkeit einzelner Mitglieder von
externen Stakeholdern wie z. B. den Banken sehr kritisch gesehen. Hier konnte
die von Oesterheld (2002) formulierte negative Wirkung von Bénkern in Bei-
riten*” in einer Liquidititskrise bestitigt werden. Dies zeigt sich sehr gut im
Rollenkonflikt eines Bankers in Interview 20:

»Und wenn man dann als Beirat eigentlich primdr die Verantwortung tragt, das Un-
ternehmen zu schiitzen und durch die Krise zu fithren und dann als Bank-Vertreter
antritt, kann es natiirlich zu Rollenkonflikten kommen. [...] Wo sitzt eigentlich das
Primérinteresse? Kann man noch einen Beirats-Rat geben, der unter Umstinden die
Interessen der Bank in einer Krisensituation verletzen konnte? Da ist man schon in
einem Konflikt gefangen. [...] Und da kann es sicher Konflikte geben, dass ein Bank-
Beirat der Familie sagt: »Seid ihr bescheuert? Um Gottes Willen, gebt keine zusatzli-
chen Verpfindungen, haltet Eure Gelder trocken.« Und als Vertreter der Banken miisste
er sagen: »Aber selbstverstindlich, immer her mit den Grundschulden.«***
Hier muss das Gremium eine Mdglichkeit finden, Interessenskollisionen ent-
weder durch offene Kommunikation einzugrenzen oder aber durch den Aus-
tausch des Mitglieds ein moglicherweise kontraproduktives Verhalten zu un-
terbinden.

Neben diesen eher geschiftlichen Abhingigkeiten zeigt die Untersuchung
aber noch eine weitere Abhéngigkeit auf, die sich im Verlaufe einer Liquidi-

455 Vgl. Oesterheld (2002), S. 78. Siehe hierzu auch die Ausfithrungen in Abschnitt IIL.7, S. 79.

456 Dies bestitigt auch die Ergebnisse von Harris/Helfat (2007) und Weidl (1996), die die
Verfolgung von Eigeninteressen in Teams in Krisensituationen betonen. (Vgl. Harris/Helfat
(2007), S. 232; Weidl (1996), S. S. 91 i.V.m. S. 95 sowie Abschnitt III.1.1 (S. 48).
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tatskrise als grofle Herausforderung herausstellen kann. Es wird deutlich, dass
einzelne Mitglieder aufgrund ihrer emotionalen oder freundschaftlichen Bin-
dung an die Familie ein nicht im Interesse des Unternehmens stehendes Handeln
an den Tag legen. Das im Krisenverlauf zunehmende Auseinanderfallen der
Interessen von Familie und Unternehmen erfordert einen Spagat zwischen Fa-
milien- und Unternehmensinteressen,*” den einige Beiratsmitglieder nicht
ausreichend vollziehen. Hierdurch kann die notwendige Neutralitit des Gre-
miums in der Liquiditdtskrise untergraben und der Krisenverlauf negativ be-
einflusst werden. Vor allem die Banken sehen mit zunehmender Krise die Not-
wendigkeit, dass die Mitglieder des Gremiums sich auf Seiten des Unternehmens
positionieren.

Als weitere mogliche Herausforderung auf der Mitglieder-Ebene ist die ge-
legentlich irrationale Handlungsweise von Familien-Beiratsmitgliedern zu
nennen. Dabei spielt neben der hohen emotionalen Belastung durch die ver-
schérfte Krisensituation in zunehmendem Mafe auch die bereits beschriebene
Verfolgung von Eigeninteressen der Familie eine grofe Rolle.*® Hier entsteht fiir
den Beirat die Herausforderung, die Familie zu disziplinieren und die Emotio-
nen innerhalb des Gremiums in geordnete Bahnen zu lenken. Die Notwendigkeit
eines solchen Gegengewichts zur Emotionalitit der Familie im Beirat zeigt sich
in Interview 17:

»Da wieder ein bisschen Ruhe rein zu bringen kann ein Beirat nur, wenn [...] wenn die
Mitglieder [...] vom Gesellschafter auch akzeptiert werden. Dazu braucht man dann
[...] kein Friihstiicksdirektorium, sondern Leute, die a.) unabhéngig sind und b.) auch
ein Gewicht haben, das das ausbalancieren kann. [...]Und das geht eigentlich nur, wenn
[...] alle Facetten von Problemen [abgebildet sind], die kommen [kénnen]: [...] aus
der Unternehmer-Situation und der Frage von Erfolg und Misserfolg, [...] Probleme,
die aus der Branche herrithren. Und sicherlich auch Probleme, die [...aus] der Fi-
nanzierer-Thematik herriihren. Dass man die so abbildet [...], dass ein Gesellschafter
da im Beirat auch in den jeweiligen Personen ein addquates Gegengewicht und auch
einen akzeptierten Gespriachspartner erkennt — nur dann ist das eigentlich 16sbar.«

Das Gremium muss hier einen Weg finden, iiber die Kompetenz bzw. Autoritit
seiner Mitglieder disziplinierend auf die Familie einzuwirken.

Ein weiterer wichtiger Aspekt auf der Mitglieder-Ebene ergibt sich aus der
hohen Bedeutung der Reputation einzelner Mitglieder und der daraus resul-
tierenden impliziten Machtverschiebung innerhalb des Gremiums. Die eigent-
lich positive Wirkung einer hohen Reputation einzelner Mitglieder im Beirat
gegeniiber den Banken kann mit zunehmender Krisendynamik zu einem ne-
gativen Aspekt werden. Die durch Banken immer wieder vorgenommene Ver-

457 Siehe hierzu die Ausfithrungen auf S. .
458 Siehe hierzu die Ausfithrungen zur »family first«-Problematik in Abschnitt II1.6.2, S. 74.
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bindung von Kreditentscheidungen mit der hohen Reputation einzelner Bei-
ratsmitglieder fithrt zu einem starken Machtzuwachs dieser Mitglieder, wie
Interview 20 betont:

»Aber ich habe Fille erlebt, wo dann plétzlich auch die Kompetenz oder Personlichkeit
von Beirdten mit eine Rolle gespielt hat in der Beurteilung der Kreditwiirdigkeit eines
Kunden. Und das kann dann sehr misslich werden, weil die Beirite plotzlich eine
Verantwortung iibernehmen miissen, fiir die sie eigentlich nicht bestellt worden sind.
Dann wiéchst jhnen natiirlich auch eine gewisse Macht zu.«

Dies kann zu einer kritischen Konstellation fithren, wenn das Mitglied die In-
solvenzgefahr als zu grof3 ansieht und sich zu einem Riickzug entscheidet, um
seine eigene Reputation nicht zu gefihrden.*” Hier kann durch den plétzlichen
Riickzug eine eigene Dynamik entstehen, die die Banken zur Filligstellung der
Darlehen bewegen kann, da diese den Riickzug als klares Zeichen gegen die
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens interpretieren kénnen. Umgekehrt
bietet aber der Verbleib von Mitgliedern mit hoher Reputation im Gremium eine
grofle Chance, das Vertrauen der Banken weiter zu stirken, da diese davon
ausgehen, dass das Mitglied seine eigene Reputation nicht gefahrden wiirde,
wenn es sich nicht sicher in Bezug auf die Uberlebensfihigkeit des Unterneh-
mens wire. Dies fiithrt beispielsweise Interview 7 aus:

»Also aus meiner Erfahrung hat das ein positives Signal [...wenn] kommuniziert
wurde: »Wir haben einen Beirat [...] und das sind die Mitglieder im Beirat.« Und das
hat bei manchen Kreditinstituten einen wesentlichen Einfluss [...] auf die [...] Ent-
scheidung, ob [...die] sagen: »Ok, da steigt die Wahrscheinlichkeit, dass das Ganze
funktioniert, weil ansonsten wiirden die ja nicht in den Beirat gehen.« [...Es hat eben
den] Nebeneffekt, dass es ein positives Signal fiir die Finanzierer [ist], sofern [...] die
Finanzierer den Eindruck haben: »[...] die werden sich da nicht bereit erklaren, diese
Rolle da [im Beirat] zu spielen, wenn das Unternehmen nicht substanziell auch eine
Chance hat, aus dieser Krisensituation herauszukommen.«

Hier wird deutlich, dass Mitgliedern mit hoher Krisenreputation in der Liqui-
dititskrise eine implizite Machtposition zuwichst,** die auch ein Druckmittel
darstellt. In einem Fall konnte beobachtet werden, wie durch eine gezielte
Riicktrittsdrohung bestimmte Entscheidungen durchgesetzt bzw. beschleunigt
wurden.* Fiir den Beirat als Gremium aber auch fiir die Familie entsteht an

459 Siehe hierzu Interview 19: »Zum Teil dann gelegentlich auch Mitglieder, die die Verant-
wortung gar nicht wahrnehmen wollen. Die [...] fiir das eigene Renommee Angst haben,
Beirat in einem Unternehmen zu sein, das in Schwierigkeiten gerat.«

460 Dies zeigt sich auch an der Bildung von Subgruppen.

461 Siehe hierzu Interview 10: »Da musste ich als Beirat massiv Druck machen, dass jetzt was
passiert - massiv! Also ich habe gedroht auszutreten, wenn jetzt nicht das und das passiert.
Und - wenn man jetzt zuriickschaut - ist das sicher gut gewesen, dass ich das gemacht habe,
[denn es wurde gemacht].«
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dieser Stelle die Herausforderung, die entsprechenden Mitglieder z. B. mit Hilfe
eines addquaten Anreizsystems zu halten.*”

Zusammenfassend muss festgestellt werden, dass die Reaktion der Mitglieder
in der Liquidititskrise vor allem vor dem Hintergrund moglicherweise vor-
handener eigener Interessen gesehen werden muss. Hier zeigt sich, dass sich die
Forschung von Ancona/Caldwell (1992)* im Zusammenhang von Beiriten
zumindest fiir Liquiditdtskrisen bestdtigen ldsst. Analog zu den Erkenntnissen
von Oesterheld (2002) lasst sich auch fiir diese Studie feststellen, dass die Rolle
von Bénkern in Beirdten wahrend Krisensituationen kritisch ist. Allerdings muss
an dieser Stelle angemerkt werden, dass die bei Oesterheld (2002) zentrale
Marginalisierung des Beirats aufgrund des steigenden Einflusses der Banken in
keinem Fall festgestellt werden konnte.**

Zusitzlich zu den bereits in der Ertragskrise dargestellten Einflussfaktoren
wie der eigenen bzw. der vorhandenen Teamkompetenz wird hier die Unab-
héngigkeit des Mitglieds zu einem entscheidenden Einflussfaktor fiir die An-
passung an die Krise. Da die Familienmitglieder qua definitionem als sowohl
finanziell wie emotional abhingig vom Unternehmen angesehen werden miis-
sen, stellen sich hier insbesondere zusitzliche Anforderungen an die externen
Beiratsmitglieder.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen in Bezug auf die Reaktion der Mitglieder
auf eine Liquiditétskrise soll im folgenden Abschnitt die Anpassung des Teams
Beirat auf die sich verdndernden Rahmenbedingungen analysiert werden.

V.2.2.3.2 Anpassung des Teams
Die Liquiditatskrise stellt an das Team Beirat erhebliche Herausforderungen, die
die inneren Strukturen des Beirats verindern konnen. Dabei wirkt auch die im
vorherigen Abschnitt beschriebene Anpassung bzw. Reaktion der Mitglieder
implizit auf die Strukturen.

Eine erste Herausforderung fiir die Struktur des Beirats kann sich aus der
notwendigen Sicherung des Vertrauens der Banken in die Handlungsfdhigkeit

462 Siehe hierzu Interview 11: »Aber man konnte sich schon die Frage stellen, inwieweit bei-
spielsweise das Thema Vergiitung fiir besondere Leistungen in Krisensituationen [...] eine
gewisse Relevanz fiir die Tétigkeit von Beirdten [...] hat?«

463 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt III.1.3, S. 51. Kernaussage ist, dass externe
Abhingigkeiten einzelner Mitglieder in einem Aufsichtsgremium frithzeitig erkannt und
entsprechend reagiert werden muss, damit das Team arbeitsféhig bleibt.

464 Vgl. Oesterheld (2002), S. 78i. V.m. S. 143 sowie die Ausfithrungen in Abschnitt II1.7, S. 79.
Ein Erklirungsansatz kann sein, dass die Banken in keinem untersuchten Fall direkten
Einfluss auf das Gremium ausgeiibt haben. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass in keinem
Beirat ein aktiver, involvierter Banker vertreten war. Insofern war die Grundkonstellation
der untersuchten Beirite bereits abweichend von der in der Arbeit von Oesterheld (2002)
angenommenen Besetzung von Beirdten.
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des Gremiums ergeben. Gelingt es dem Gremium nicht, das Vertrauen der
Banken in die handelnden Akteure sicherzustellen, kann 