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Einen vertiefenden Artikel finden Sie hier: Rudolf Wimmer: Erfolgsmuster von
Familienunternehmen in der Bewidltigung externer Schocks in FuS Zeitschrift fiir
Familienunternehmen und Stiftungen, Heft 1, 2023, S. 12-18 (PDF)

Wie sind Familienunternehmen in Krisen wie diesen — Sie bezeichnen Sie als externe Schocks -
aufgestellt und welche Erfolgsmuster helfen ihnen, die Krisen zu meistern?

Das ist eine Fragestellung, die auch die Forschung zurzeit intensiv beschaftigt. Wie kénnen
Organisationen, insbesondere Unternehmen in der Wirtschaft auf Krisen reagieren? Durch die
multiplen Krisen in unserer Gesellschaft und damit auch in der Wirtschaft ist eine aullergewdhnliche
Unsicherheit fiir die Weiterentwicklungen von Unternehmen entstanden. Das konfrontiert
Unternehmen mit einer Vielzahl bislang nicht gekannter Herausforderungen. So gibt es im Moment
wenig Planbarkeit und Berechenbarkeit tiber die groBen Entwicklungen. Das ist fiir die
Unternehmenssteuerung schon eine ganz besondere Challenge geworden. Diese aktuellen
Entwicklungen haben nun auch den Fokus der Resilienz auf Organisationsebene ins Zentrum gerickt.

So gewinnt das Thema Resilienz in Fragen der Unternehmensentwicklung zurzeit eine zentrale
Bedeutung und von daher ist lhre Frage sehr berechtigt, ob speziell familiengefiihrte Unternehmen
flr diese Herausforderungen gut geristet sind. Und wenn ja, warum sie gut geriistet sind. Hierein
spielt auch die Frage, ob sie spezielle Potenziale mitbringen in einer solchen Phase, die eigene
Uberlebensfihigkeit besser in den Griff zu kriegen als andere Unternehmen? Ich muss hierauf
antworten, dass man diese Frage nicht generell bejahen kann, dass Familienunternehmen per se
besser geriistet sind. Ein uneingeschranktes Ja gilt nur fir solche familiengefiihrte Unternehmen, die
in Bezug auf ganz bestimmte Faktoren gut aufgestellt sind.

Welche Faktoren sind das im Einzelnen?

Ich mochte sie hier kurz beschreiben. Was heil3t es also, ein gut aufgestelltes, gut gefiihrtes
Unternehmen in Familienhand zu sein? Wenn es diese Rahmenbedingungen gibt, dann haben sich
diese Unternehmen bereits in der Vergangenheit in einer Art und Weise entwickelt, dass ihre
Widerstandskraft gegenliber solchen Verunsicherungen in einer bemerkenswerten Weise entwickelt
ist. Und da ist ein zentraler Faktor schon der, dass auf der Eigentiimerseite dieser Unternehmen eben
eine Familie steht und diese Familienkonstellation zur Folge hat, dass diese Unternehmen in ihrer
Zukunftsausrichtung eine Langzeitperspektive vor Augen haben. Denn das Grundziel von
Familienunternehmen ist es ja, von Generation zu Generation das Unternehmen in einer
wettbewerbsfahigen, gut aufgestellten Weise weiterzugeben. Diese transgenerationale Perspektive
schafft fur diese Unternehmen grundsatzlich eine Langfristorientierung. Mit dieser Orientierung ist
sichergestellt, dass die wesentlichen unternehmerischen Weichenstellungen so getatigt werden, dass
das Unternehmen nicht nur kurzfristig erfolgreich wirtschaften kann, sondern dass es auch in
mittelfristiger, oder auch langfristiger Perspektive die eigene Uberlebensfihigkeit als Unternehmen
aufrechterhilt. Mit Blick auf diese transgenerationale Uberlebensfihigkeit ist die Familie — sofern sie
sich selbst entscheidungsfahig halt, ihrer unternehmerischen Verantwortung bewusst ist und die
damit verbundenen Entscheidungsanldasse managen kann - ganz sicher der entscheidende Faktor. Mit
der aufrecht bleibenden Qualitat ihrer unternehmerischen Verantwortung ist sie stets ein wichtiges
stabilisierendes Element — gerade in besonders schwierigen Phasen der Unternehmensentwicklung.

Diese Bedeutung zeigt sich beispielsweise in dem Umstand, dass die Familie eine ausgesprochen
zuriickhaltende Ausschiittungspraxis realisiert und damit fiir eine ausreichende
Eigenkapitalausstattung Sorge tragt. Die Familie auf der Eigentliimerseite ist gleichzeitig auch ein
stabiler Faktor fir die Beschaftigten, aber auch fiir das Umfeld, zum Beispiel fiir Banken oder
Lieferanten.
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Ein anderer Effekt der Langfristorientierung von Familienunternehmen, der sie gegeniber
Gberraschenden Krisenentwicklungen weniger verwundbar macht, ist ihr Bestreben, unter allen
Umstanden, ihre unternehmerische Unabhéangigkeit aufrechtzuerhalten. Das Prinzip der
unternehmerischen Unabhéangigkeit fiihrt dazu, dass in allen Finanzierungsangelegenheiten das
Unternehmen von der Familie so ausgestattet wird, dass die wesentlichen Investitionen fiir die
Weiterentwicklung nach Moglichkeit aus eigenen Mitteln und aus eigener Kraft gesteuert werden.
Wir nennen das ,,das Prinzip der Binnenfinanzierung”. Das geht aber nur, wenn die
Unternehmerfamilie dafiir sorgt, dass das, was das Unternehmen jahrlich erwirtschaftet,
weitestgehend im Unternehmen verbleibt. Das heilt, dass die Ertrage thesauriert werden. Dieses
Prinzip der vorsichtigen Ausschiittungspolitik fihrt dann wiederum dazu, dass solche Unternehmen
oft eine Uberdurchschnittliche Eigenkapitalquote aufweisen. Die halt ihnen dann in schwierigen
Phasen den Riicken frei und lasst das Unternehmen auch bei einem oder zwei Jahren mit groReren
Verlusten gut durchhalten. Das ist eine an sich ungewohnliche 6konomische Form, mit
Unternehmensertragen umzugehen. Das sage ich deshalb, weil manchmal belachelt wird, dass
Familienunternehmen dazu neigen wiirden, ihr erwirtschaftetes Kapital ibermaBig zu horten und mit
Wachstumschancen ausgesprochen vorsichtig umzugehen. Wenn man jetzt auf die aktuellen
Turbulenzen schaut, ist das aber genau das ein wichtiges Prinzip, die eigene Verwundbarkeit zu
reduzieren.

Wie beschreiben Sie die Begriffe , Widerstandsfidhigkeit und Resilienz von Familienunternehmen?

Zunachst mochte ich lThnen in dem Punkt sehr zustimmen, dass der Begriff Resilienz in der
Zwischenzeit zu einem flihrenden Schlisselbegriff unserer Epoche geworden ist und sich in den
vergangenen Jahren enorm weiterentwickelt hat. Das ist sicher darauf zurlckzufiihren, dass der
Begriff den Umstand widerspiegelt, dass wir in einer Zeit leben, die diese auRergewdhnlichen
Krisenphdanomene zu bewaltigen hat, die sich wiederum wechselseitig, und zwar auf globaler Ebene,
noch verstarken. Damit entsteht fiir Unternehmen ein ungewdhnliches Unsicherheitspotential. Wir
missen auch davon ausgehen, dass es sich dabei nicht nur um ein kurzfristiges Phdnomen handelt.
Diese Verhaltnisse werden (iber einen langeren Zeitraum unsere Gesellschaft pragen. Daflir sorgen
schon die sich verscharfenden Folgen des Klimawandels sowie die zunehmenden geopolitischen
Spannungen. Das fihrt dazu, dass Unternehmen gezwungen sind, sich in ihrer Grundausstattung der
Unternehmensentwicklung neu orientieren zu missen. Das heilt ganz praktisch: Das 6konomische
Prinzip der kurzfristigen Gewinnorientierung als wesentliches Element der Unternehmenszielsetzung
wird durch die aktuellen Entwicklungen grundlegend infrage gestellt.

Wann ist dann ein Unternehmen resilient, wenn es diese Langfristigkeit im Blick hat?

Resilienz heildt, dass man in der Lage ist, sowohl die aktuellen Krisenphdanomene zu meistern und
dabei gleichzeitig auch seine Fahigkeiten zu erweitern, Veranderungen in Gang zu setzen, die darauf
ausgerichtet sind, die langerfristig Uberlebensfihigkeit sicherzustellen. Verdnderungs- und
Weiterentwicklungsmalnahmen fiir die mittel- und langfristigen Ziele eines Unternehmens missen
also auch gerade in Krisenphasen gezielt im Blick behalten werden.

Der Resilienz-Begriff blindelt im Wesentlichen drei Dimensionen, die ich bereits angedeutet habe. Es
muss ein laufender Prozess sein, kontinuierlich darauf zu achten, die eigene Verwundbarkeit zu
minimieren. Es ist also sinnvoll, wenn dieser Prozess schon vor einer Krise in Gang gesetzt und der
Fokus der Unternehmensfiihrung bereits laufend darauf gerichtet ist. Wie ich vorhin schon erlautert
habe, sind jetzt jene Familienunternehmen widerstandsfahiger als andere, die bereits vor der Krise
auf eine gezielte Verringerung ihrer Verwundbarkeit geachtet haben. Zum sorgfaltigen Management
der eigenen Resilienz zahlt zeitgleich auch die Fahigkeit, liberraschenden krisenhaften Entwicklungen
durch einen sorgfaltigen Umbau der eingespielten Routinen der Unternehmenssteuerung zu
begegnen. Das bedeutet andere Entscheidungsprozesse, vielfach ein Steuern auf Sicht, das verlangt
ganz andere Kommunikationsaufwendungen ins Unternehmen hinein und vieles mehr. Dieses flexible
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Umsteuern ist eine Managementherausforderung, die die meisten Unternehmen in der
erforderlichen Qualitat nicht berilcksichtigen. Ein weiterer Punkt dieser organisationalen Resilienz
meint die Fahigkeit von Unternehmen, aus der laufenden Auswertung der krisenhaften Turbulenzen
unternehmerische Impulse fiir eine strategische Neuausrichtung zu gewinnen. Das ist dann die Sorge
um die eigene Lern- und Verdanderungsfahigkeit. Die Kombination aus diesen drei Dimensionen, die
ich jetzt genannt habe, machen im Grunde genommen den Begriff der Resilienz aus. Diese sollte das
Fihrungsteam, insbesondere das Top-Management eines jeden Unternehmens - neben den anderen
Aspekten in der Unternehmensentwicklung — nun verstarkt im Blick haben.

Wie sollte lhrer Ansicht nach die Politik Familienunternehmen unterstiitzen?

Das ist keine triviale Frage. Es ist verstandlich und keineswegs liberraschend, dass in der 6ffentlichen
Diskussion natirlich immer wieder diese Frage im Mittelpunkt steht und die Politik mit einer Vielzahl
ganz unterschiedlicher Erwartungen konfrontiert wird, ganz speziell von den Wirtschaftsverbanden. In
der Regel sind die Forderungen allerdings nicht als effiziente, wirkungsvolle SteuerungsmaBnahmen
geeignet. Denn das Verhaltnis zwischen politisch gesetzten wirtschaftspolitischen
Rahmenbedingungen auf der einen und den Erfolgsmustern der wirtschaftlich operierenden
Unternehmen ist sehr komplex. Bei diesem Wechselspiel muss man daher mit in Rechnung stellen,
dass die Losungserwartungen seitens der Verbande in Richtung Politik in der Regel nicht 1:1
umzusetzen sind. Mit Blick auf den Regelungsbedarf seitens der Politik mochte ich lhnen einige
wenige, aber erfolgskritische Aspekte nennen. Ein Faktor ist, dass die Dynamik auf internationaler
Ebene, die durch die Krise und die unterschiedlichen Wettbewerbsverhaltnisse in den einzelnen
Landern hervorgerufen wird, insbesondere was die Energiekosten anbelangt, zu erheblichen
Wettbewerbsverzerrungen fiihrt. Meines Erachtens wére es ein wichtiger Schritt, dass sich die
Wirtschaftspolitik in Deutschland Gberlegt — und das tut sie schon seit Monaten - wie hier
Rahmenbedingungen gesetzt werden kénnen, um im Wettbewerb zum Beispiel mit den USA, England
oder asiatischen Landern zu bestehen bzw. zu einem Ausgleich zu kommen. Wie sinnvoll ist es
hinsichtlich der internationalen Wettbewerbsfahigkeit, die Energiekosten fiir den industriellen Sektor
zu limitieren — sei es fiir die Zementindustrie, die Papier- oder die Stahlindustrie. Andererseits wiirde
sich diese Eingriffsmoglichkeit des Staates dann auch wieder auf UmbaumaBnahmen dieser
Unternehmen in Richtung erneuerbare Energie auswirken.

Unter gesamtdkonomischen Gesichtspunkten gibt es natlirlich viele Argumente, die auch
dagegensprechen, solche UnterstlitzungsmaRnahmen aktuell zu setzen. Ein zweiter Punkt ist aus
meiner Sicht die deutliche Reduzierung der birokratischen Belastungen. Viele zusatzliche Aufwande
fir Familienunternehmen kommen durch die verstarkten Regulationsanstrengungen der Politik
zustande. Aus Unternehmenssicht bindet das viele personelle und finanzielle Ressourcen, stiftet aber
letztendlich fiir das Unternehmen keinen Mehrwert. Das sind zum Beispiel aufwendige
Genehmigungsverfahren, Dokumentationspflichten im Bereich der Beschaftigten, aber auch die
Investitionen in verschiedene Sicherungsmalnahmen. Ich kenne das aus der Beratungspraxis zur
Genlge. Im Laufe der Zeit sind bereits grofRe Behinderungen entstanden, die historisch schon so
gewachsen sind, weil die Eingriffsanforderungen der Politik erheblich zugenommen haben und die
Politik nichts anderes kennt, als neue Regeln aufzustellen. Diese haben aber in der Regel
kontraproduktive Effekte. Gerade jetzt ist die Politik bei der Rahmensetzungen in der Bewaltigung des
Klimawandels und seinen 6konomischen Herausforderungen in erheblichem Male neu gefordert und
sie hat ein gutes Handchen zu entwickeln und mitzuhelfen, dass die Unternehmen sich in ihrer
eigenen strategischen Orientierung so aufstellen, dass sie einen proaktiven Wertschépfungsbeitrag
zur Losung leisten kdnnen. Es muss auf jeden Fall vermieden werden, dass jetzt wieder neue
Vorschriften entstehen, die dann von den Unternehmen pflichtgemaR erfiillt werden missen und die
weder der Umwelt dienen, noch dem Unternehmen einen Mehrwert bringen.

Als dritten Punkt sehe ich, dass eine Vielzahl von familiengefiihrten Unternehmen unter dem
sogenannten Fachkraftemangel leiden. Hier besteht die Erwartung, dass die Politik die Mdglichkeiten
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der Integration auslandischer Mitarbeiter ausschopft und die Situation dadurch verbessert. Das ist auf
jeden Fall eine Moglichkeit, wo die Politik Rahmenbedingungen setzen kann.

Entgegen dem Trend der Investitionszuriickhaltung plant jeder dritte Familienunternehmer héhere
Investitionen in die Digitalisierung. Wie bewerten Sie das?

Ja, Gott sei Dank. Endlich ist jetzt auch in mittelstandisch gepragten familiengefiihrten Unternehmen
die Erkenntnis angekommen, dass es erforderlich ist, sich konsequent mit dem Thema der
Digitalisierung auseinanderzusetzen. Ein hoher Investitionsbedarf spiegelt den groRen Nachholbedarf
in diesem Bereich der Wirtschaft wider. Um das klarer zu beschreiben: viele Unternehmen haben den
ganzen IT-Bereich Uiber Jahre als notgedrungenen Kostenfaktor irgendwie mitgeschleppt, das aber
nicht strategisch und mit Prioritat als Erfolgsfaktor angesehen. Das erfordert jetzt in den
Familienunternehmen eine strategische Umpriorisierung und das ist nun in dem, was Sie in der Frage
beschreiben, spirbar. Ich mochte hier allerdings die Erwartungen relativieren. Denn diese nun
verstarkten Investitionen betreffen vielfach noch nicht das hoch entwickelte Niveau, wie auf dem
Gebiet der kiinstlichen Intelligenz mit ihren unendlichen digitalen Tools und Mdoglichkeiten. Viele
Familienunternehmen sind noch intensiv damit beschaftigt, ihre ,,Digital Readiness” herzustellen.
Einen weiteren Investitionseinsatz und dementsprechend hohen Nachholbedarf sehe ich im Hinblick
auf die Cyber Security. Denn viele familiengefiihrte Unternehmen sind prominente Angriffsziele und
sind auch an dieser Stelle sehr verwundbar geworden. In der Digitalisierung ist demnach noch viel
Luft nach oben.
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