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ABSTRACT

Die Coronapandemie hat 2020 viele Unternehmen von einem Tag auf den anderen vor bislang nicht gekannte Herausforderungen
gestellt. Seither reiBen weitere Schocks nicht ab (Ukrainekrieg, Energieverknappung, Klimawandel und seine Folgen etc.). Welche
Bewaltigungsmechanismen bringen Familienunternehmen mit, um mit so einer multiplen Krisendynamik und den damit verbunde-
nen Unsicherheiten fertig zu werden? Diese Frage wird in der Forschung bereits seit einiger Zeit unter dem Stichwort der Resilienz
diskutiert. Der vorliegende Beitrag geht vor dem Hintergrund dieses Theoriediskurses der Frage nach, welche organisationalen
Fé&higkeiten familiengefiihrte Unternehmen normalerweise ausprégen, um solche auBergewdhnlichen Bedrohungslagen nicht nur
zu meistern, sondern aus ihnen letztlich gestérkt in die néchste Phase der Unternehmensentwicklung zu starten.

l. Was ist das Neue an den aktuellen
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen?

Die Coronapandemie zeitigte fur eine Vielzahl von Branchen
schwerwiegende wirtschaftliche Erschitterungen mit zum Teil
existenzgeféhrdenden Folgen fir die betroffenen Unternehmen.
Bis zu einem gewissen Grad konnten diese durch die Unter-
stitzungsmaBnahmen der 6ffentlichen Hand aufgefangen wer-
den. Bedingt durch die lange Dauer dieser Krise und ihre
schwer kalkulierbare Entwicklungsdynamik waren zu Beginn
des Jahres 2022 die weitreichenden Folgewirkungen der Pan-
demie von den besonders stark betroffenen Unternehmen viel-
fach noch gar nicht ernsthaft verarbeitet. Es gab jedoch ein
Licht am Ende des Tunnels: Es zeichnete sich eine wirtschaft-
liche Erholung ab, die eine gezielte strategische Neuausrich-
tung und entsprechende MaBnahmen fir die Nachcoronazeit
sinnvoll erscheinen lieB. Da stellte im Februar 2022 der nach
wie vor unfassbare russische Angriffskrieg in der Ukraine alle
als sicher angenommenen Rahmenbedingungen unternehme-
rischen Handelns wieder radikal auf den Kopf. Die Energiever-
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sorgung war plétzlich ganz grundsétzlich infrage gestellt, die
Energiepreise explodierten, die Inflation schoss in ungeahnte
Hoéhen, alles zusammen veranderte die Kostenstrukturen der
Unternehmen dramatisch. Manche konnten diese Erhéhungen
an ihre Kunden weiterreichen, wodurch diese Belastungen letzt-
lich beim Endverbraucher landeten. Viele Unternehmen sahen
sich in ihrer Branche angesichts der gegebenen Wettbewerbs-
verhaltnisse jedoch nicht in der Lage, ihre absolut ungewéhn-
liche Kostenexplosion weiterzugeben. Dies betraf vor allem vie-
le der kleineren und mittleren familiengefiihrten Unternehmen,
die vielfach keine entsprechende Verhandlungsmacht gegen-
Uber ihren externen Partnern aufweisen. Diese Unternehmen
standen rasch vor existenzbedrohenden Ertragsproblemen.
Solche Probleme werden angesichts der prognostizierten Wirt-
schaftsentwicklung fiir 2023 nicht geringer: Man erwartet ein
»Nullwachstum* bei gleichzeitig hoch bleibender Inflation. Das
lasst ricklaufige Umséatze bei weiter steigenden Kosten
beflirchten — kurzfristig keine ermutigenden Aussichten.
Verschérft wurden diese Entwicklungen noch durch den
Umstand, dass sich mit dem Ukrainekrieg auch die geopoliti-
schen Machtverhéltnisse, die den globalen wirtschaftlichen
Austauschbeziehungen zugrunde liegen, deutlich verschoben
haben. Nicht nur Russlands Bedeutung als Energie- und
Rohstofflieferant, sondern auch Chinas unmissverstéandliche
Neupositionierung auf der Weltblhne haben extrem beunruhi-
gende Abhangigkeiten unseres Wirtschaftsraums im globalen
Kontext verdeutlicht.

Damit kamen und kommen nach der Pandemie ein weiteres
Mal groBe Unsicherheiten in die weltweiten Lieferketten und
Handelsbeziehungen. Dies betrifft sowohl die bislang realisier-
ten Beschaffungsstrategien als auch die kilinftig ins Auge
gefassten Absatz- und Wachstumsmarkte. Diese Entwicklun-
gen werfen mit Blick auf die in den zurlickliegenden Jahren mit
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viel Energie verfolgten Internationalisierungsstrategien zahlreicher
Unternehmen erhebliche Fragezeichen auf. Zudem ist der enorme
Druck, der seitens der digitalen Transformation und angesichts
der 6kologischen Herausforderungen, die mit der Bewaltigung
der Klimakrise einhergehen, bereits seit einiger Zeit auf den
allermeisten Unternehmen lastet, unvermindert aufrecht. Gerade
alle Fragen der Nachhaltigkeit haben fir Unternehmen inzwischen
unabweisbar an strategischer Bedeutung gewonnen. Sie sind mit
der forcierten Dekarbonisierung, d.h. der unerlasslich geworde-
nen Reduktion des CoZ-AusstoBes, inzwischen ins Zentrum der
unternehmerischen Aufmerksamkeit gertickt. Unternehmen, die
diesen Schritt zu vermeiden suchen, gefahrden auf Sicht ihre
eigene Uberlebensfihigkeit. Deshalb ist es ratsam, ungeachtet
der aktuellen Herausforderungen, die mit den beschriebenen
externen Schocks einhergehen, die schon vorher gegebenen
Veranderungsnotwendigkeit nicht aus den Augen zu verlieren,
sondern diese mit klarer Prioritat auf der eigenen Agenda zu halten.
Hinzu kommt, dass diese gesamten Entwicklungstendenzen
angestoBen durch die vielen krisenhaften Verwerfungen auch das
Verhéltnis des Staates bzw. der Politik zur Wirtschaft in wesent-
lichen Dimensionen grundlegend geéndert haben. Die Politik sieht
sich aus ihrer gesamtgesellschaftlichen Verantwortung heraus
veranlasst, wesentlich starker regulierend in wirtschaftliche
Zusammenhange einzugreifen. Auch dieser Umstand schafft deut-
lich geédnderte EinflussgroBen, auf die sich Unternehmen wohl
dauerhaft werden einstellen missen.

Was folgt aus der hier skizzierten Verdnderungsdynamik der
wirtschaftlichen wie auch der politisch-gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen, auf die Unternehmen kurz- und mittelfristig
nun tragfahige Antworten finden missen? All die aktuell so
unmittelbar spurbaren Turbulenzen in Verbindung mit den dringlich
bleibenden Themen der Digitalisierung und mit allen Nachhal-
tigkeitsfragen konfrontieren Unternehmen mit einem ganz unge-
wohnlichen AusmaB an Unsicherheit und Unkalkulierbarkeit,
angesichts derer ein Rickgriff auf die vertrauten Routinen und
Pramissen der Unternehmenssteuerung nicht ratsam erscheint.
Wir werden uns wohl von einigen liebgewonnenen Gewisshei-
ten verabschieden mussen. Die weithin geteilte 6konomische
Rationalitat in der Gestaltung des Unternehmensgeschehens
hat es in der Vergangenheit nahegelegt, den Einsatz aller erfolgs-
kritischen Ressourcen moglichst sorgféltig zu optimieren;
angefangen bei den Beschaffungs- und Logistikprozessen, um
eine ,,schlanke” Just-in-Time-Produktion zu ermdéglichen, Gber
ein konsequent optimiertes Working Capital bis zu einem strikt
an den Auftragsschwankungen orientierten Personaleinsatz.
Alles war in der Verfligbarkeit prinzipiell auf Kante genaht. ,,Nur
keine Verschwendung“ war die zentrale Pramisse des erfolg-
reichen Wirtschaftens. Ein storungsfreies Funktionieren der
Lieferketten und die Beherrschbarkeit der darin eingebauten
wechselseitigen Abhangigkeiten war dabei unterstellt.
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Die aktuellen Krisen verdeutlichen das implizite Risiko dieser
zur Selbstverstandlichkeit gewordenen 6konomischen ,Ver-
nunft“. Mit diesen Pramissen ist eine spezifische, unter
Normalbedingungen nicht gesehene Vulnerabilitat der unter-
nehmerischen Handlungsfahigkeit verbunden. Uberraschend
auftretende Verknappungen in den Leistungsprozessen kénnen
sich unmittelbar existenzgefédhrdend auswirken. Vor diesem
Hintergrund braucht es jetzt eine grundsatzliche Umorientie-
rung der unternehmerischen Aufmerksamekeit von Effizienz auf
die Starkung jener Potenziale, mit deren Hilfe angesichts exis-
tenzbedrohender Veranderungen ein das eigene Uberleben
férdernder Umgang mit denselben zu gewinnen ist. Es gilt nun,
alle Energien darauf auszurichten, kurz-, mittel- und langfristig
die eigene Antwortfahigkeit als Unternehmen auch unter
auBerst widrigen Umstéanden aufrechtzuerhalten. Mit anderen
Worten geht es darum, mit Blick auf die eigene Wettbewerbs-
féhigkeit Gberhaupt ,im Spiel zu bleiben®.

Dies bedeutet eine konsequente Umpolung der unterneh-
merischen Zielsetzung von kurzfristiger Gewinnoptimierung hin
zu einer die eigene Widerstandsfahigkeit starkenden Form der
laufenden Selbsterneuerung als Gesamtsystem. Gemeint ist
damit die Fahigkeit einer Organisation, auch unter Uber-
raschend auftretenden krisenhaften Bedingungen die eigene
Leistungsféhigkeit zu bewahren und gleichzeitig die aus dieser
Bewaltigung hervorgehenden Verdanderungsnotwendigkeiten
konsequent zu realisieren, d.h. als Gesamtheit im Umgang mit
kritischen Herausforderungen zu lernen. In der aktuellen
Forschung spricht man in diesem Zusammenhang gerne von
einer Starkung der ,organizational resilience“!.

Mit Bedacht geflihrte Familienunternehmen bringen fir die-
se Umpolung gute Voraussetzungen mit. Schon die Unter-
suchungen zur Bewaltigung der Weltwirtschaftskrise 2008/09
haben die spezifischen Eigenheiten dieses Unternehmenstyps
hervorgehoben, die es den Unternehmen ermdglicht haben,
diese schwierige Phase nicht nur zu Gberleben, sondern letzt-
lich gestarkt in die anschlieBende Wachstumsentwicklung zu
starten. ? Viele dieser Erkenntnisse sind in abgewandelter Form
auch fir die aktuellen Erfahrungen mit den multiplen Krisen-
erscheinungen unserer Zeit von Bedeutung?®. Gleichzeitig pragen
Familienunternehmen unter bestimmten Konstellationen Merk-
male aus, die es ihnen erschweren, aufgrund ihrer charak-
teristischen Pfadabhangigkeit auf Gberraschende Krisen
angemessen zu reagieren. Turbulente Zeiten, wie wir sie
gerade bewaltigen mussen, lassen familiengefiihrte Unter-
nehmen entweder an ihren mitgebrachten Starken wachsen
oder stiirzen sie in existenzielle Schwierigkeiten, die ihr »

1 Zum diesbeziiglichen Resilienzbegriff vgl. etwa Bréckling (2019) sowie Gulati (2010).
2 Vgl. Wimmer (2013).
3 Vgl. Windthorst (2021).

13



AUFSATZE

Verschwinden vom Markt wahrscheinlich machen. Die folgen-
den Uberlegungen sind in aller Kiirze genau diesem Span-
nungsverhaltnis gewidmet, das Ublicherweise in die typischen
Wesensmerkmale von Familienunternehmen eingebaut ist. *

Il. Welche Potenziale helfen Familienunternehmen
tiblicherweise, liberraschende externe Schocks
gut zu bewiltigen?

e Unter den Unternehmen, die auf eine mehr als hundertjahrige

Geschichte zurtickblicken kénnen, finden sich auffallig viele
familiengefiihrte Unternehmen. Ihre besondere Langlebig-
keit ist jedoch nicht per se gegeben - sie ist die Folge einer
spezifischen Lernfahigkeit, die geholfen hat, speziell die flr
diesen Unternehmenstyp besonders kritischen Phasen des
Generationswechsels konstruktiv zu bewaltigen.’ In der flr
beide Seiten identitétsstiftenden Koevolution von Unterneh-
merfamilie und Unternehmen werden Potenziale der Krisen-
bewaltigung ausgeprégt, die von Generation zu Generation
weitergegeben und laufend durch neue Erfahrungen ange-
reichert werden. Dieses Lerngeschehen verstetigt sich spa-
testens ab der vierten Generation, mit deren erfolgreicher
Weiterfihrung des Unternehmens die Sterberate dieses Typs
drastisch sinkt. Nicht selten spiegeln sich diese Erfahrungen
in charakteristischen Narrativen wider, denen man durchaus
den Charakter von Entscheidungspréamissen im Umgang mit
krisenhaften Entwicklungen attestieren kann.®

Immer wieder extrem schwierige Zeiten Gberstanden zu haben
ist also ein bestimmendes Merkmal langlebiger Familien-
unternehmen. Die damit in Familie und Unternehmen
gemeinschaftlich erworbenen Fahigkeiten haben ihre Wur-
zeln letztlich in der Basiszielrichtung solcher Unternehmen.
Es geht immer wieder von Neuem um die Sicherung und den
Ausbau der transgenerationalen Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens, und dies (so mdglich) auf Basis des Erhalts
der unternehmerischen Unabhangigkeit der Eignerfamilie.
Die grundlegende Zielsetzung des unternehmerischen
Engagements geht notwendigerweise einher mit einer Lang-
fristorientierung in den wesentlichen Entscheidungen der
Verantwortlichen im Unternehmen und in der Familie. Diese
Orientierung schafft eine Art des Wirtschaftens, die gegen-
Uber den primar am Kapitalmarkt ausgerichteten Publikums-
gesellschaften den entscheidenden Unterschied macht.”

Der Umstand, dass sich bei Unternehmen auf der Seite des
Eigentums eine Familie befindet, schafft jene charakteristi-
sche Andersartigkeit, die in der Literatur ziemlich einhellig
diesem Unternehmenstyp zugerechnet wird. Diese Eigen-
timerkonstellation ist allerdings Chance und Risiko zugleich.
Dazu kann die einschlédgige Forschung inzwischen einen
groBen Fundus an Einsichten bereitstellen. Die Unterneh-
merfamilie wird in der Bewaltigung von Krisen nur dann zu

No oS

Zu diesen Merkmalen vgl. Wimmer (2021).
Vgl. dazu Simon et al. (2017).

Vigl. dazu Kleve et al. (2022).

Dazu Wimmer (2021).
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einer echten Ressource, wenn sie immer wieder glaubwiirdig
vorgelebt hat, dass die Belange des Unternehmens Vorrang
haben vor den oft (beraus heterogenen Interessen und
Bestrebungen in der Familie. Dieses ,Sich-als-Familie-in-
den-Dienst-Stellen” fiir das Uberleben und Gedeihen des
Unternehmens und das damit verbundene Engagement in
den einschlagigen Entscheidungsprozessen wird speziell in
schwierigen Zeiten von allen Seiten genau beobachtet. In
solchen Phasen wird im Unternehmen durch ein entspre-
chendes einhelliges Verhalten der Familie eine Kultur des
Miteinanders gefestigt, die gerade auch bei den Beschaftig-
ten alle vorhandenen Energien mobilisiert, um das Unter-
nehmen erfolgreich durch die Krise zu fiihren. Eine solche
Kultur, die sich durch das glaubwiurdige Vorleben der Fih-
rungsspitze und durch die erlebbare Prioritdtensetzung der
Familie Gber den Zeitverlauf festigt, ist als Potenzial fiir die
Bewaltigung von schwierigen Phasen in der Unternehmens-
entwicklung nicht hoch genug zu veranschlagen. Sie ist
allerdings das Ergebnis gemeinsam durchlebter und erfolg-
reich bewaltigter Herausforderungen und in einer kritischen
Situation nicht kurzfristig herstellbar.

Ein weiterer Aspekt der Resilienzvorsorge, der unmittelbar
mit dem Selbstversténdnis der Eigentiimerfamilie zu tun
hat, liegt in ihrer Kernaufgabe, kontinuierlich fir die Fihr-
barkeit des Unternehmens Sorge zu tragen. Dies impliziert,
die eigene Entscheidungsfahigkeit als Unternehmerfamilie
sorgfaltig im Auge zu haben, d.h. rechtzeitig die Weichen
zu stellen, um sich angesichts des erwartbaren Komplexitats-
zuwachses in der Familie ein eigenes Regelwerk fir sich
selbst zu schaffen (eine Family Governance) und bei Bedarf
eine dazu passende Corporate Governance flr das
Unternehmen zu entwickeln, um sich als Gesellschafter-
kreis mit einem entscheidungsstarken Aufsichtsgremium
zu verstérken.® All diese Schritte zusammen dienen dem
Ziel, dass die Familie in ihrer Eigentimerrolle ein kompe-
tentes Gegentiber fiir das Unternehmen abgeben kann und
damit sicherstellt, dass das Unternehmen vor ungeldsten
Problemen in der Entwicklung der Familie geschutzt bleibt.
Ein wesentlicher Aspekt dieser unverzichtbaren Gesell-
schafterfunktion liegt in der Besetzung der Unternehmens-
spitze mit fihrungskompetenten Personlichkeiten, sei es
aus der Familie selbst oder extern rekrutiert. Ist die Wahr-
nehmung dieser Entscheidungsfunktionen im Gesellschaf-
terkreis erfolgreich eingelibt und sind die diesbeziglichen
Kompetenzen in diesem Kreis entwickelt, dann ist die
Familie auch in krisenhaften Phasen der Unternehmensent-
wicklung eine wesentliche Ressource. Dies betrifft nicht nur
Fragen der finanziellen Stabilisierung des Unternehmens,
sondern auch eine Vielzahl anderer unternehmerischer
Weichenstellungen, die in solchen Zeiten (oft ganz kurzfris-
tig) die kompetente Mitwirkung der Gesellschafter erforder-
lich machen.

8 Vgl. dazu v. Schlippe et al. (2017) sowie Kormann (2017).
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e Familiengefiihrte Unternehmen zeichnen sich durch eine
Kultur des Miteinanders aus, das im wechselseitigen Geben
und Nehmen auf familiendhnlichen Austauschprinzipien
beruht. Man engagiert sich fir die Erledigung anstehender
Aufgaben, flr die Lésung von drangenden Problemen oft
auch Uber die vereinbarten Zeitbudgets hinaus, ohne immer
gleich zu fragen, wie die Gegenleistung aussieht. Man hat
wie in der Familie das Vertrauen, dass dieses Investment
in das gemeinsame Ganze von allen geteilt wird und man
bei Bedarf auch fiir die eigenen hochstpersodnlichen Belange
die erforderliche Beachtung findet. Das alltdgliche Mitein-
ander wird von familialen Ausgleichserwartungen geprégt,
die daflir sorgen, dass man in der Arbeit auch als Person
gesehen wird und sich dort entsprechend aufgehoben fiih-
len kann.

Diese personlich gepragte Kultur, die im Grunde genommen
auf nichtokonomischen Pramissen beruht, ist in ihren Vor-
und Nachteilen fir Familienunternehmen vielfach beschrieben
worden.® Sie gewinnt in Krisenzeiten ihre ganz besondere
Bedeutung. Die Beschéftigten sind unter solchen Bedingun-
gen mit ihrem Unternehmen hoch identifiziert. Es ist ,ihr*
Unternehmen, fiir dessen Uberleben sie sich, wenn erforder-
lich, ganz auBergewohnlich einsetzen. Dieser Einsatz kann
in Mehrarbeit bestehen, in einem zeitlich begrenzten Gehalts-
verzicht bzw. in langeren Phasen der Kurzarbeit, wie sie
staatlicherseits auch in den jingsten Krisenzeiten ein weite-
res Mal groBziligig geférdert worden ist. Im Gegenzug gehen
Familienunternehmen in solchen Phasen mit umfangreichen
personellen FreisetzungsmaBnahmen duBerst vorsichtig um.
Die Verantwortlichen wissen um das in diese Kultur einge-
baute wechselseitige Flirsorgeversprechen, das in der Regel
nur in duBerster Not gebrochen wird. Dieser restriktive
Umgang mit PersonalreduktionsmaBnahmen wird zumeist in
der beginnenden Aufschwungsphase direkt belohnt, weil
dann die erforderlichen Personalkapazitaten unmittelbar
verfigbar sind. Bei einer so enorm angespannten Lage am
Arbeitsmarkt, wie wir sie seit geraumer Zeit beobachten
kédnnen, ist dies ein unschatzbarer Vorteil. In der Regel
hindern diese familialen Verhaltnisse in der Personalfiihrung
Familienunternehmen nicht daran, gerade in Krisenzeiten die
eine oder andere Korrektur in der personellen Besetzung
vorzunehmen, wenn solche Entscheidungserfordernisse aus
Leistungsgriinden ohnehin einige Zeit angestanden sind.
Solche Phasen schaffen fast immer ein geeignetes Zeitfens-
ter, um ohnehin anstehende PersonalmaBnahmen glaubwdir-
dig umzusetzen.

Auch im Umgang mit Finanzierungsfragen gehen familien-
gefuhrte Unternehmen ihre eigenen Wege. Angetrieben von
ihrem Bestreben, ihre unternehmerische Unabhangigkeit
dauerhaft aufrechtzuerhalten, also Herr im eigenen Haus zu
bleiben, legen sie groBen Wert darauf, ihre Unternehmens-
entwicklung moglichst aus eigener Kraft zu finanzieren.

Dieser Vorrang der Binnenfinanzierung, erganzt (so erforder-
lich) um dosiert zum Einsatz kommende Fremdmittel, erfor-
dert ein konsequentes Thesaurieren der erwirtschafteten Er-
trage auf Basis einer vorsichtigen Ausschittungspolitik. Im
Dienste dieser Finanzierungsprinzipien weisen viele Familien-
unternehmen im Regelfall eine ungewdhnlich hohe Eigen-
kapitalquote, einen geringen Verschuldungsgrad und Zugriff
auf erhebliche liquide Mittel auf. Gar nicht selten wird diese
Lage noch durch Gesellschafter gestitzt, die ihre nicht ent-
nommenen Gewinne als Darlehen im Unternehmen belassen
mit dem Risiko, dass diese im Insolvenzfall als Eigenkapital
gewertet werden.

Aus Sicht des Kapitalmarkts sind solche Finanzierungs-
gewohnheiten ein Zeichen fir eine prinzipiell fehlgeleitete
Kapitalallokation. Im Lichte der aktuellen Krisendynamiken
schaffen aber genau diese Prinzipien den Unternehmen aus-
reichend Spielraum, um auch langer wéhrende Ertrags-
probleme unbeschadet durchzustehen sowie ein Kosten-
management zu betreiben, das wichtige Zukunftsinvestitionen
nicht sofort auf Eis legt, das es erlaubt, tiefe Einschnitte in
Strukturen und Kapazitéten furs Erste zu vermeiden und sich
strategisch auf ein Nachkrisenszenario vorzubereiten. Zudem
schafft eine solche Eigenmittelausstattung in Verbindung mit
den sonstigen stillen Reserven eine hervorragende Bonitét
gegenlber den Banken, falls es erforderlich wird, den Anteil
der Fremdmittelfinanzierung deutlich zu erhéhen. In diesem
Sinne koénnen sich solchermaBen finanzierte Unternehmen
mit einer erstaunlichen wirtschaftlichen Widerstandskraft und
einer deutlich verringerten Verwundbarkeit in Zeiten einer
Krise bewegen.

Ein anderer Aspekt dieser Widerstandskraft entspringt der
spezifischen Form der Kundenorientierung familiengefihrter
Unternehmen. Vielfach handelt es sich hier um Beziehungen,
die Uber einen langeren Zeitraum gewachsen sind, deren
Basis eine reziproke Verlasslichkeit darstellt und fir alle
Seiten einen spurbaren Nutzen stiftet. Familienunternehmen
sind deshalb von ihrer Philosophie her bestrebt, die Bezie-
hungen zu ihren Kunden nicht zu gefahrden und alles zu tun,
die in sie gesetzten Erwartungen zu erfillen. Deshalb ach-
ten sie darauf, in den wechselseitigen Arrangements nicht
allein die zu erzielende Marge zu berlcksichtigen, sondern
auch im Detail zu verstehen, was der Kunde braucht, um aus
der Geschéftsbeziehung tatsachlich einen nachhaltigen
Nutzen zu gewinnen. Diese intime Kenntnis der Kunden-
situation stimuliert VorsorgemaBnahmen, wie kontinuierliche
Produkt- und Prozessverbesserungen, Optimierungen der
Supply Chain sowie der Logistikprozesse, die in ihrer Gesamt-
heit die Kundenbindung kontinuierlich vertiefen.

Das sind Qualitaten, die sich gerade angesichts der schwe-
ren Verunsicherungen, die die aktuellen Krisen in die Liefer-
ketten gebracht haben, unmittelbar bezahlt machen. Man
hat fur die eigene Lieferfahigkeit konsequent Sorge getragen
und damit das eigene Working Capital spirbar erhéht, man

9 Vgl. Wimmer (2022). hat die eigene Servicequalitdt gegenliber den Kunden »
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nicht reduziert, man hat verstarkt in die wechselseitige
Koordination der Logistikketten und des Warehousings
investiert und die Beziehungen zu den eigenen Lieferanten
optimiert bzw. verstetigt. Die Mdglichkeit, gerade in einer
krisenhaften Wirtschaftsentwicklung in die Stabilisierung der
Geschaftsbeziehungen zu den wichtigsten Kunden zu inves-
tieren, lasst firmenlbergreifende Kooperationsnetzwerke ent-
stehen, in denen man miteinander in den Wertschdpfungs-
ketten halbwegs unbeschadet durch die Krise kommt. Das
kann aber nur gelingen, wenn man sich in den Geschéfts-
beziehungen vertrauensbasiert auf das Prinzip einer wech-
selseitigen Nutzenstiftung stlitzen kann. Viele gut gefihrte
Familienunternehmen operieren schon auf Basis ihrer Grund-
ausstattung in solchen Kooperationsnetzwerken, die sich
dann in krisenhaften Turbulenzen als wichtige Stabilisatoren
erweisen.

Im Vorangegangenen wurden organisationale Qualitaten
(,organizational capabilities”) beschrieben, die sich in Krisen-
phasen in ihrem Zusammenwirken als Resilienzfaktoren, als
spezifische Schutzmechanismen erweisen, die genau dadurch
ein Uberleben wahrscheinlicher machen. Dazu muss allerdings
eine Reihe von weiteren Faktoren treten, die es in der Situation
einer Krise erst zu mobilisieren gilt, um den Steuerungserfor-
dernissen im Hier und Jetzt gerecht zu werden. Darauf gilt es
im n&chsten Abschnitt noch etwas néher einzugehen.

lll. Die zentralen Steuerungserfordernisse zur
Bewiltigung einer Krise

1. Umbau der Planungsroutinen

Im Mérz 2020 waren die Jahresplanungen und die damit ver-
bundenen Zielsetzungen vieler Unternehmen von einem Tag
zum anderen Makulatur. So wichtig die eingespielten jahrlichen
Planungspraktiken unter normalen Bedingungen fir die
konkrete Steuerung des operativen Geschéfts sind, so wenig
nutzen diese OrientierungsgréBen in krisenhaften Zeiten. Hier
braucht es einen sofortigen Umbau der Entscheidungsstruk-
turen, die Einrichtung von Ubergreifend besetzten Krisenteams,
die zeitnah zu einer jeweils aktualisierten Lagebeurteilung
zusammenfinden und daraus maBgeschneiderte MaBnahmen-
pakete schniren. Die Steuerung wird also konsequent auf ein
iteratives Vorgehen umgestellt. Im Prozess der Entscheidungs-
findung bietet sich dieses teamférmige Vorgehen mit einem
Ruckgriff auf ein breit gefachertes Erfahrungswissen der
Beteiligten vor allem dann an, wenn es darauf ankommt, Ent-
scheidungen unter hoher Unsicherheit herbeizufiihren. Eine
jeweils verénderte AuBenlage wird so im Inneren unmittelbar
auf ihre Relevanz flir das weitere Vorgehen gemeinsam abge-
klopft und zeitnah, wenn erforderlich, mit geeigneten MaBnah-
men beantwortet. Durch eine zielgerichtete Kommunikation ins
Unternehmen hinein wird fur ein breit getragenes Commitment
Sorge getragen, das es in solchen Phasen unbedingt braucht,
um eine kohéarente und rasche Umsetzung der eingeleiteten
MaBnahmen zu gewahrleisten.

Dieser sofortige Umbau der Steuerungspraktiken und der Ziel-
systeme (z.B. in der Priorisierung der Liquiditatssicherung)
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gelingt in familiengefihrten Unternehmen regelméBig gut,
wenn die Flhrungsspitze flexibel genug ist, die Entschei-
dungsstrukturen konsequent zu &ndern, und wenn die bishe-
rige FUhrungskultur die Energiemobilisierung aller im Unter-
nehmen auf die kurzfristige Uberlebenssicherung bedingungs-
los unterstutzt. Wenn die unternehmerischen Fihrungsquali-
taten an der Spitze vollstandig intakt sind, dann kénnen sich
die fur inhabergefiihrte Unternehmen typischen Fihrungs-
praktiken gerade auch fir die Bewaltigung krisenhafter
Phasen durchaus bewahren. Voraussetzung ist allerdings,
dass flr eine realitdtsgerechte Lagebeurteilung in den ent-
sprechend zusammengesetzten Entscheiderteams zeitnah
die erforderlichen Informationen verfligbar sind. Wenn der
Professionalisierungsrad des Controllings nicht angemessen
entwickelt ist, dann bleibt der Riickgriff auf das unternehme-
rische Bauchgefihl die bestimmende Orientierungsquelle und
die kollektive Intelligenz solcher Teams kommt zur Unsicher-
heitsbearbeitung nicht im erforderlichen AusmaB zur Entfal-
tung. Mit anderen Worten: Die erforderliche Flexibilitat im
Umbau der Steuerungspraktiken auf die spezifischen Heraus-
forderungen krisengepragter Verhaltnisse ist gerade auch fir
Familienunternehmen sehr voraussetzungsvoll und keines-
wegs selbstverstandlich.

2. Intensivierung des Kommunikationsaufwands

Dass sich ein Unternehmen in einer krisenhaften Situation
befindet, erklart sich nicht von selbst. Die Flihrungsverant-
wortlichen sind gefordert, die Lage selbstkritisch wie auch
realitdtsangemessen zu beurteilen und ein Wording zu finden,
mit dessen Hilfe diese Einschatzungen moglichst zeitnah ins
Unternehmen hinein kommuniziert werden. Dabei gilt es,
sowohl Ubertriebenen Alarmismus als auch eine unangemes-
sene Verharmlosung zu vermeiden. Diese Balance zu finden
ist eine spezifische Flhrungsherausforderung, deren Gelingen
im Wesentlichen dariliber entscheidet, auf welche Glaub-
wirdigkeit die weiteren Schritte in der Krisenbewaltigung
stoBen. Deshalb braucht es in solchen Situationen eine eige-
ne sorgfaltig Uberlegte Kommunikationsstrategie. Es ist ratsam,
dabei Kommunikationsformen und Kommunikationskanale zu
wahlen, die als solche den auBergewdhnlichen Charakter der
durch externe Schocks verursachten Lage zum Ausdruck brin-
gen. Zentral ist dabei, dass die Beschaftigten erleben konnen,
dass in der Einschatzung des AusmaBes der Krisenhaftigkeit
wie in den eingeleiteten MaBnahmen ein tragfahiger und somit
belastbarer Konsens zwischen den wesentlichen Entschei-
dungstragern gefunden worden ist. In Unternehmen, bei denen
die Unternehmerfamilie im Erleben der Beschéaftigen noch nah
am Unternehmensgeschehen dran ist, kommt der Familie in
diesen krisenbedingten Kommunikationsaktivitdten eine ganz
wesentliche Rolle zu. Sie sollte in den nun intensivierten Kom-
munikationsaktivitdten mit dem eigenen Beitrag zur Krisen-
bewaltigung deutlich sichtbar werden, dies nicht zuletzt
deshalb, weil vor allem die Beschaftigten, aber auch andere
Stakeholder des Unternehmens sich in besonderem MaBe
daran orientieren, wie sich die Eigentimerfamilie als Gemein-
schaft in der Krise verhalt.
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3. Besonders erfolgskritische Prozesse auf den
Prifstand stellen

Je nach Charakter der krisenhaften Verwerfungen gewinnen
einige gut benennbare Prozesse, die schwergewichtig auf die
akute Krisenbewaéltigung einzahlen, klar an Bedeutung. Ange-
sichts der Versorgungskrise und der Preisexplosion auf dem
Energiesektor sowie der neuartigen Probleme in den Liefer-
ketten stehen aktuell vor allem in der Industrie Fragen des
Energieeinkaufs wie der Rohstoffversorgung besonders im
Zentrum. Hier ist es ratsam, die in der Vergangenheit prakti-
zierten Losungen sorgfaltig unter die Lupe zu nehmen, die neu
entstandenen Dynamiken in diesen Beschaffungsmarkten
genau zu monitoren, sich mogliche Szenarien ihrer kurz- und
mittelfristigen Weiterentwicklung zu tberlegen, um vor diesem
Hintergrund die eigene Versorgung sicherzustellen sowie die
hier eingebauten Risiken einigermaBen handhabbar zu machen.
Moglicherweise bietet es sich hier auch an, sich zur weiteren
Professionalisierung des eigenen Losungsrepertoires gezielt
mit externen Ressourcen zu verstérken.

Was hier fir die Beschaffungsseite gesagt wurde, gilt eins zu
eins auch fir die durch die Krise angestoBenen Aushandlungs-
prozesse mit den Kunden. Nicht zuletzt durch die inflations-
bedingte Kostenentwicklung ist gegeniiber den Kunden ein
Besprechungsbedarf entstanden, der die Gblichen Routinen im
Verkaufsgeschehen sprengt. Damit tut sich ein Zeitfenster auf,
in dem nun viel grundséatzlicher Uber die Geschaftsbeziehung
und Uber die in diese eingebauten wechselseitigen Nutzener-
wartungen gesprochen werden kann. Fragen der Preisbildung
werden zwar weiterhin im Zentrum stehen. Mdglicherweise
lassen sich diese nun dezidierter noch in andere Dimensionen
der wechselseitigen Leistungsbeziehung einbetten (Liefer-
zuverldssigkeit, Qualitatsniveau, Servicelevel, Nachhaltigkeits-
themen etc.). Gerade angesichts der besonderen Kundennahe
von familiengefuihrten Unternehmen gilt es jetzt, dieses Zeit-
fenster zu nutzen, um eine Feinjustierung aller vertrieblichen
Aktivitaten inklusive des professionellen Niveaus der diesbe-
zliglichen Akteure und ihrer Steuerung vorzunehmen.

Ein besonderes Augenmerk gilt in solchen Phasen nattrlich
dem Liquiditdtsmanagement. Welche Geldabflisse kénnen
kurzfristig vermieden werden, ohne auf Sicht die Leistungs-
féhigkeit des Gesamtsystems nennenswert zu beeintrachti-
gen? Hinter diesen Fragen verbergen sich in der Regel hochst
schwierige Entscheidungen, die im Unternehmen stets massi-
ve Zielkonflikte bertihren. Deshalb braucht es flr solche Ent-
scheidungen geeignete Aushandlungsprozesse zwischen den
verantwortlichen Funktionstragern, letztlich aber akzeptierte
Instanzen, die bei Dissens mit Blick auf die Belange des
Gesamtunternehmens die unternehmerische Verantwortung
flr die einzugehenden Risiken zu Gibernehmen in der Lage sind.
Besonders brisant sind solche Entscheidungen bei kapital-
intensiven Zukunftsinvestitionen. Welche kénnen geschoben
werden? Welche stehen angesichts der neuen Gegebenheiten
zur Ganze zur Disposition? Welche angedachten Entwicklungen
durfen unter keinen Umstanden gestoppt werden, um die
mittel- und langfristige Strategie und die damit verbundenen
Chancenpotenziale und Innovationserfordernisse nicht zu ge-
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fahrden? In solchen Fragen braucht es die kluge Kombination
von finanzpolitischen Einschatzungen, ein gutes Gespur fir
das unternehmensinterne Leistungsvermégen und letztlich eine
unternehmerische Urteilskraft fir die veranderten Perspektiven
in den relevanten Markten.

Klar ist zudem, dass in der Krise auch das Personalmanagement
und die unterstiitzenden HR-Bereiche in einer besonderen Weise
gefordert sind. Auch hier schaffen dermaBen krisenhafte Ent-
wicklungen, wie wir sie zurzeit erleben, ein glinstiges Zeitfens-
ter, um ganz grundsatzlich auf die eigenen Personalressourcen
zu schauen, Sorge dafilir zu tragen, dass Schlisselpersonen
nicht abwandern, dass strategisch wichtige Engpasse gezielt
behoben, dass aber auch anstehende personelle Umschich-
tungen und Trennungen nicht vermieden werden. Nicht selten
bieten solche Veranderungserfordernisse auch einen Anlass,
um den Professionalisierungsgrad im Zusammenspiel zwischen
FUhrungsverantwortlichen und den unterstitzenden HR-Berei-
chen gezielt zu erhéhen.

IV. Der Blick auf die Zukunft bleibt wichtiger
denn je

Eine Krise fokussiert Ublicherweise alle Energie auf die Bewalti-
gung der unmittelbar anstehenden Herausforderungen. Wie im
Vorangegangenen gezeigt, ist das schon schwierig genug, wenn
es gilt, als Unternehmen urplétzlich vom Normalmodus des ope-
rativen Geschéfts in den Krisenmodus umzuschalten. Das kann
nur gelingen, wenn sich die Prioritaten der Aufmerksamkeit auf
allen Ebenen in koordinierter Weise radikal verschieben. Das Hier
und Jetzt schiebt sich in den Vordergrund und das gezielte Mit-
denken mittel- und langfristiger Zeithorizonte verliert an Kraft. In
inhabergefiihrten Unternehmen, wo die Synchronisation dieser
verschiedenen Zeithorizonte ohnehin im intuitiven Gespur der
Unternehmerpersonlichkeit erfolgt, fallt diese Fokusverengung
vielleicht gar nicht unmittelbar auf. In dieser der Not geschulde-
ten Verengung liegt jedoch ein erhebliches Risiko. Die zurzeit
bestimmenden externen Schocks Uberlagern grundlegende Ver-
anderungsnotwendigkeiten, die ohnehin schon seit Langerem
wirksam sind und in vielen Unternehmen bislang noch nicht mit
der erforderlichen Konsequenz aufgegriffen wurden.

Zu diesen auch gesamtgesellschaftlich hochbedeutsamen
Prozessen zéhlen alle Handlungsfelder, die auf einen nachhaltigen
Umgang mit den Folgen des Klimawandels abzielen. In diesem
Fragenkomplex sind alle Unternehmen aufgefordert, ihre Geschéfts-
modelle sowie die daflir notwendigen Geschéftsprozesse so
weiterzuentwickeln, dass sie einen herzeigbaren, auch von
auBen evaluierbaren Beitrag zum Erreichen der CO,-Ziele leisten.
Vor diesem Hintergrund bietet es sich an, dass Unternehmen
diese Ziele proaktiv in den Kern ihrer strategischen Positionierung
rlicken und einen mehrjahrigen Prozess definieren, wie sie dieser
Strategieumsetzung nachvollziehbar gerecht werden. Mit diesem
Fragenkomplex sind Weichenstellungen verbunden, die nicht
warten kénnen, bis sich die aktuelle Weltlage und die damit
verbundenen extremen wirtschaftlichen Verwerfungen wieder
gelegt haben. Es gilt, diese als notwendig erachteten Verande-
rungsschritte in die MaBnahmen zur akuten Krisenbewéltigung
weitestméglich zu integrieren. Ahnlich bedeutsam sind die »
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Hausaufgaben, deren Fortfiihrung bzw. Erledigung in den Unter-
nehmen im Kontext der Digitalisierung anstehen. Da sind Projekte
geplant oder am Laufen, die eine weitreichende Umgestaltung
der internen Prozesse bzw. die Vernetzung mit den anderen Glie-
dern in der Wertschdpfungskette zum Gegenstand haben, da wird
an einer digitalisierten Erweiterung des eigenen Produkt- und Leis-
tungsportfolios gearbeitet, letztlich haben viele Unternehmen
Initiativen ergriffen, um innovative, vielfach disruptive Geschéfts-
modelle in die Welt zu bringen. All diese Verdnderungsvorhaben
vertragen keine Pause, auch wenn die momentane Lage in vielen
Fallen eine solche nahelegen wirde. Die Sicherstellung schon der
aktuellen Wettbewerbsfahigkeit, aber insbesondere mit Blick auf
die kiinftigen Herausforderungen verlangt ein konsequentes
Vorantreiben der bereits in Gang gesetzten Digitalisierungstiber-
legungen. Dazu kommen heute noch die zum Teil neuen Geféhr-
dungslagen, die aus der rapide wachsenden Cyberkriminalitét
entspringen.

Letztlich wird die jetzige multiple Krisendynamik die Erfolgsbedin-
gungen flr Unternehmen in den meisten Branchen nachhaltig
verandern. Niemand kann diese Veranderungen im Moment
jedoch exakt voraussehen. Durch die in Gang befindlichen Ver-
schiebungen der Gewichte in den Wertschdpfungsketten werden
sich mdglicherweise die Spielregeln in den einzelnen Branchen
verandern, Eintrittsbarrieren werden sich erhdhen oder verringern,
neue Wachstumsfelder entstehen, gleichzeitig werden ganze
Geschéftsbereiche wegbrechen. Die geopolitischen Macht-
verschiebungen legen es nahe, die bisherige Internationalisie-
rungsstrategie zu Giberdenken, die eingegangenen Abhangigkeiten
auf den Priifstand zu stellen und nach neuen strategischen Part-
nerschaften Ausschau zu halten.

Diese Liste an strategischen Fragestellungen lieBe sich ohne
Weiteres verlangern. Die Botschaft, die mit den genannten
Punkten einhergeht, ist eindeutig und unmissverstandlich. Es
braucht neben der akuten Krisenbewaltigung Zeit, um zum
einen strategisch den Horizont auf die kommenden Jahre zu
weiten und eingebettet in diese Zukunftsszenarien zum anderen
die bereits anstehenden Veranderungserfordernisse mit groBer
Energie voranzutreiben. Klar ist, dass diese Gleichzeitigkeit von
akuter Krisenbewaltigung und dem Gestalten der zukunftsorien-
tierten Veranderungsnotwendigkeiten den Anspannungsgrad
in unseren Unternehmen immens erhoht. Gerade jene Unter-
nehmen, die ohnehin schon seit Langerem ressourcenmaBig
»auf Kante genaht” sind, werden diesen Herausforderungen
nicht gerecht werden. Insofern ist in vielen Branchen mit einer
weiteren Konsolidierungswelle zu rechnen.

Betrachtet man abschlieBend die vorangegangenen Uberlegun-
gen vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussion zum Thema
,organizational resilience”, so lasst sich gut zeigen, dass diese
Form der Resilienz auf der Kombination von drei unterschiedlichen
organisationalen Fahigkeitsbiindeln beruht: auf einer historisch
erworbenen Widerstandsfahigkeit, die die eigene Vulnerabilitat
reduziert, auf einem ganz bestimmten Handlungsrepertoire, situ-
ativ mit akuten Krisen umzugehen, letztlich auf der Fahigkeit zu
weitreichenden Veranderungen, in denen die Impulse aus der Krise
mit zukunftsweisenden Neuerungen verknlipft werden.™ *

10 Vgl. dazu EndreB/Maurer (2015).
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