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1. Wie bedeutsam ist die jungste Wirtschaftskrise insgesamt einzuschéatzen?

Wer spricht jetzt noch von Krise? Glaubt man den Wirtschaftsforschern, dann ist jetzt wiederum
viel Optimismus in die Fuhrungsetagen der deutschen Unternehmen zuriickgekehrt. Die Auf-
tragsbucher fillen sich. Vor allem die Exporte haben im ersten Halbjahr 2010 wieder kraftig an-
gezogen. Die grol3en Automobilunternehmen fahren alle wieder Sonderschichten, um die Gber-
raschend grof3e Nachfrage in den Wachstumsmarkten wie China, Indien aber auch in den USA
zu decken. Die Ertragserwartungen werden flir 2010 deutlich nach oben korrigiert. Auch der
Maschinenbau "eilt aus der Krise", verkiindet der einschlagige Branchenverband VDMA (Die
Welt, 07. Juli 2010, S. 11). In der deutschen Vorzeigeindustrie, die von der Krise besonders hart
getroffen wurde, steigen seit dem 2. Quartal 2010 die Auftragseingange wieder tberdurch-
schnittlich an. Die Branche profitiert vor allem von der ungebrochenen Wachstumsdynamik in
den Schwellenlandern China, Indien und Brasilien. ,Der Mittelstand befreit sich aus der Krise*
verkiindet der neueste Mittelstandsreport des DIHK (Wirtschaftswoche, 13. August 2010). Ein
Grol3teil der deutschen Unternehmen hat die vergangenen zwei Jahre durch ein rigoroses Liqui-
ditdtsmanagement dazu genutzt, ihre Binnenfinanzierungskraft enorm zu steigern. Durch die
Optimierung des Working Capital, d.h. durch ein geschicktes Management von Forderungen und
Verbindlichkeiten sowie durch eine konsequente Reduzierung der Bestande haben sich die Un-
ternehmen einen erheblichen Bewegungsspielraum verschafft, der ihnen jetzt im Aufschwung
zugute kommt. Die deutsche Wirtschaft hat durch die Krise sichtlich an Wettbewerbsstéarke ge-
wonnen. Die gerade einsetzende Wachstumsdynamik fiihrt dazu, dass der Druck auf den Ar-
beitsmarkt deutlich nachléasst. Fachkréfte sind in manchen Bereichen bereits wieder knapp. Die
Investitionsneigung nimmt erstmals seit langerem wieder kréftig zu. Mit Blick auf diese Entwick-
lung sprechen die einschlagigen Medien sogar von einem "neuen deutschen Wirtschaftswunder"
(Handelsblatt, 28. Juni 2010). Voller Stolz heifdt es: ,Deutschland zieht Europa aus der Krise"
(Suddeutsche Zeitung, 14. August 2010, S. 1).

Kann man sich angesichts solcher Beobachtungen jetzt wieder zurticklehnen und die Krise be-
ruhigt abhaken? Auch wenn sich die Anzeichen mehren, dass wir die schlimmsten wirtschaftli-
chen Verwerfungen hinter uns haben, so ist es doch mehr als klug, nicht davon auszugehen,
man konne jetzt so ohne weiteres wieder an die gewohnten Wachstumsbedingungen aus der
Zeit vor der Krise anknipfen. Es gibt Giberhaupt keinen Grund, zu den im Aufschwung des letz-
ten Jahrzehntes aufgebauten Normalitatserwartungen zurtickzukehren. Denn wichtige Parame-
ter des erfolgreichen Wirtschaftens haben sich in den vergangnen zwei Jahren grundlegend
geandert und schaffen fir Unternehmen wahrscheinlich nachhaltig andere Erfolgsvoraussetzun-
gen. Von ausschlaggebender Bedeutung ist deshalb weniger die Frage, ob die Krise nun tat-
sachlich als Gberwunden gelten kann, als vielmehr die Frage, was sie strukturell in Wirtschaft
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und Gesellschaft bewirkt hat und welchen Verlauf der Aufschwung kurz- und mittelfristig nehmen
wird. Noch immer sprechen eine Reihe von makrodkonomischen Indikatoren dafir, davon aus-
zugehen, dass dieser Verlauf schleppend und geprégt von tberraschenden Schwankungen
vonstatten gehen wird. Die jetzige Krise schlagt in ihren Ausmal3en und ihrer Dauer ganzlich aus
der Reihe "normaler" Konjunkturabschwiinge. Niemand kann deshalb auf bewéhrte Erfahrungen
im Umgang damit zurtickgreifen, auch wenn die Auswirkungen bei einzelnen Unternehmen als
veritable Unternehmenskrise ankommen mogen, auf die dann mit den tblichen Mustern des
Krisenmanagements reagiert wird (fur Familienunternehmen vgl. dazu T. Risen 2008). Will man
sich in diesen schwierigen Zeiten als Unternehmen angemessen positionieren, dann ist es uner-
lasslich, den aul3ergewéhnlichen Charakter dieser Krise gut zu verstehen und sich auf die gean-
derten Rahmenbedingungen gezielt einzustellen.

Was kennzeichnet nun diese aktuelle Weltwirtschaftskrise, die 2007 vordergrindig gesehen mit
der Uberhitzung des amerikanischen Immobilienmarktes ihren Ausgang nahm? Eine Politik des
billigen Geldes hat die amerikanischen Konsumenten (animiert durch die einschlagigen Finanz-
institute) dazu stimuliert, in der Boomphase des letzten Jahrzehntes bei ihren Immobilieninvest-
ments alle relevanten Risiken zu ignorieren. Alle gingen davon aus, dass standig steigende Im-
mobilienpreise die eingebauten Risiken absichern. Eine solche Spekulationsblase kann sich nur
entfalten, wenn in groRem Ausmal billige Kredite verfiigbar sind. Das hat der Eigendynamik des
Finanzsektors in Verbindung mit hochkomplexen, die Risiken invisibilisierenden Finanzinnovati-
on den erforderlichen "Sauerstoff" geliefert. Zunehmende Gewinnchancen kurzfristiger Finanz-
spekulationen lenkten unvorstellbar groRe Summen in den Finanzsektor alles unter der Pramis-
se, man habe die eingebauten Risiken voll im Griff (durch raffinierte finanzmathematische Mo-
delle, durch den Segen der Ratingagenturen, etc.). "Die Finanzunternehmen nahmen bis zum
Anschlag Fremdkapital auf und verliehen Geld, als gébe es keine Risiken" (N. Roubini 2010, S.
67). Eine Reihe von Studien zeigen, dass vor dem Ausbruch der jetzigen Weltwirtschaftskrise
sich vor allem zwei Branchen als besonders gut gertstet flr unvorhersehbare Risiken einge-
schatzt haben: Der Finanzsektor und die Immobilienbranche (vgl. G. Colvin 2009, S. 134 ff.).
Gerade diese beiden Industrien haben in ihrem Zusammenwirken die Welt in das gro3te Desas-
ter seit Menschengedenken gestirzt. "It seems ironic that the worst-hit industries in this recesion
were ones most confident in their readiness for risk" (ebenda S. 135). Die bestimmenden Akteu-
re auf den weitgehend deregulierten, international héchst vernetzten Finanzmarkten hatten sich
durch das standige Neuerfinden immer komplexerer Finanzprodukte ein fast magisch anmuten-
des Klima der Unverwundbarkeit geschaffen, das es ihnen erméglicht hat, mit immer gro3eren
Gewinnaussichten und mit immer héheren Einsatzen auf die Zukunft der Anleger, der Investoren
und der beteiligten Unternehmen zu wetten. Im zurtickliegenden Jahrzehnt haben sich so alle
wesentlichen Beteiligten inklusive der staatlichen Aufsicht und der Mainstream-Okonomen ,von
der Mar Uber die Wunder deregulierter Markte und die grenzenlosen Mdéglichkeiten der Finanz-
innovationen blenden lassen.” (N. Roubini 2010, S. 68).

Als die Immobilienpreise in den USA im ersten Halbjahr 2007 immer starker zu fallen begannen,
verstarkte sich schliel3lich der Prozess einer "schrittweisen Implosion des Finanzkapitalismus"
(St. Schulmeister 2010, S. 13). Mit dem Zusammenbruch des us-amerikanischen Hausermark-
tes wurden die zu weiterverkaufbaren Wertpapieren gebiindelten Hypothekarkredite (sogenann-
te ABS-Finanzierungen) innerhalb weniger Monate nahezu wertlos. Da auch viele europaische
Banken in grof3em Stil solche Wertpapiere in ihren Biichern stehen hatten, oft auf der Basis
hdchst verschlungener Bilanzkonstruktionen, wuchs das Misstrauen der Banken untereinander.
Das wechselseitige Bonitatszutrauen das die eigentliche Grundlage fir die Refinanzierungspro-
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zesse der Gesamtwirtschaft bildet, erodierte in einem bislang nicht gekannten Tempo. Im Som-
mer 2008 hatte die Kreditkrise im Interbankengeschaft dann einen Reifegrad erreicht, der dazu
fuhrte, dass sich die Banken untereinander kein Geld mehr liehen. Diese Entwicklung hat
schlieRlich im Herbst 2008 mit dem Zusammenbruch von Lehman Brothers und mit der Uber-
nahme zahlreicher Finanzinstitute durch den Staat seinen vorlaufigen Héhepunkt erreicht und
damit die Grundlage fiir das Uberspringen der Krise auf die Realwirtschaft gelegt. (St. Schul-
meister 2010, S. 13). R. Roubini restimiert pointiert. "Dank verzerrter Vergitungsstrukturen, kor-
rupter Rating-Agenturen und anderer Missstande war das globale Finanzsystem von innen her-
aus verfault. Die Finanzkrise hat lediglich die glanzende Hulle fortgerissen unter der es schon
lange garte". (ders. 2010, S. 69).

Parallel zur Zuspitzung der Krise des globalen Finanzsystems, die den Staat ganz urplétzlich
wiederum in eine zentrale wirtschaftspolitische Gestaltungsrolle brachte, verfielen vielerorts nicht
nur die Immobilienpreise sondern auch die Aktienkurse sowie die Rohstoffpreise. Dieser massi-
ve Entwertungsprozess liel fir viele der Betroffenen unerwartet "grof3e Teile des Vermbgens
von Haushalten, Unternehmen, Banken und Entwicklungslandern wegschmelzen“ (St. Schul-
meister 2010 S. 30). Die Dramatik dieses Wertverfalls und die damit verbundene Verunsiche-
rung der Zukunftsaussichten liel3en in einigen Bereichen die Konsumnachfrage wie auch die
investiven Ausgaben der Unternehmen im Herbst 2008 ziemlich abrupt und in einem fir alle
hdchst dramatischen Ausmal} einbrechen. Von diesem Nachfrageeinbruch waren vor allem jene
Guter und Dienstleistungen besonders stark betroffen, deren Anschaffung relativ kapitalintensiv
ist und an sich ohne grof3e unmittelbare Probleme leicht verschoben werden kann (bestimmte
Bauvorhaben, Investitionsgiiter, Fahrzeuge, viele unternehmensnahe Dienstleitungen, etc.). Aus
diesem Grunde waren alle Geschéafte zwischen Unternehmen oder typischen Luxuswaren we-
sentlich starker betroffen als die Giter des taglichen Konsums.

Im Jahr 2009 ist die Wirtschaftsleistung in Deutschland insgesamt rund 5 Prozent eingebrochen,
so stark wie noch nie in der gesamten Nachkriegszeit. Im produzierenden Gewerbe sank die
Bruttowertschépfung in 2009 um ganze 17 Prozent. Allein in der deutschen Industrie gingen in
diesem Jahr trotz einer sehr zurlickhaltenden Freisetzungspolitik der Unternehmen mehr als
200.000 Arbeitsplatze verloren (vgl. zu diesen Zahlen die VDI-Studie vom Juni 2010, S. 5). Die
USA sind von der aktuellen Krise besonders stark betroffen. Seit dem Beginn der Wirtschaftskri-
se sind in der grof3ten Volkswirtschaft der Welt 8,5 Millionen Arbeitsplétze verloren gegangen.
Der hohe Verschuldungsgrad der privaten Haushalte in Verbindung mit der anhaltend schlech-
ten Entwicklung des US-Arbeitsmarktes starkt die Vermutung, dass die amerikanische Wirt-
schaft nur ganz schleppend wieder vorankommt. Erst fir 2012 wird erwartet, dass die Arbeitslo-
senrate wieder unter 7 Prozent sinkt (Die Presse, 23. Juli 2010, S. 17).

Diese makrotkonomischen Daten enthullen allerdings nicht die ganze Dramatik, die sich seit
dem Herbst 2008 in einzelnen der besonders betroffenen Branchen abgespielt hat. Die Unter-
nehmen im Maschinen- und Anlagenbau beispielsweise hatten Auftragseinbriiche bis zu 60 und
70 Prozent (FAZ, 2. Juli 2009, S. 11). Die Kunden hatten in den vorangegangenen Jahren des
Aufschwungs ihren Maschinenpark kréftig erneuert und zdégerten nun weitere Investitionen erst-
mals hinaus. Ahnlich dramatische Entwicklungen waren etwa im ganzen Nutzfahrzeugsbereich
beobachtbar. Da ja auch das Volumen des Welthandels voribergehend drastisch geschrumpft
ist, war naturgemalf die ganze Logistikbranche ebenfalls besonders heftig betroffen. Noch tber-
haupt nicht abschatzbar ist die Frage, welche Auswirkungen dem Umstand zukommt, dass sich
die offentlichen Haushalte im Zuge der Krise ganz massiv verschulden mussten und nun zu
drastischen Einsparungen gezwungen sind. Wie wird sich dieser erheblich enger gewordene
wirtschafts- und finanzpolitische Interventionsspielraum der Staaten und Notenbanken in den
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nachsten Jahren auswirken? Auch wenn die Talsohle der Wirtschaftskrise durchschritten
scheint, so stehen den deutschen Unternehmen doch noch zwei bis drei Jahre gepragt von gro-
Ren Unwagbarkeiten und schwer kalkulierbaren Risiken ins Haus.

Perioden besonders krisenhafter Verwerfungen differenzieren in jeder Branche die besonders
guten Unternehmen von den mittelm&Rigen und den aktuell gefahrdeten aus. Solche Zeiten ver-
schérfen die vorhandenen Unterschiede. Sie verlangen eine besonders intensive Auseinander-
setzung mit der Dynamik der eigenen Branche: Wie @ndern sich die Kundenbedarfe, wie entwi-
ckelt sich die Wettbewerbssituation; wie &ndern sich da die Spielregeln; gibt es Bereinigungen,
verstarkt Konsolidierungsprozesse, Veranderungen in den Kapazitaten; welche Richtung ge-
winnt der Internationalisierungsprozess, wie gestaltet sich die Rohstoffentwicklung, die Energie-
situation; die Verfugbarkeit Uber qualifiziertes Personal, etc., etc. Eine Krise, wie wir sie gerade
durchleben, aber insbesondere der Weg aus ihr heraus und die Gestaltung des Aufschwungs
beinhaltet ganz spezifische Anforderungen an die Uberlebensféhigkeit von Unternehmen. Wel-
che Unternehmen kommen mit diesen ungewdhnlichen Anforderungen besonders gut zurecht
und welche scheitern an denselben und warum? Im Folgenden wollen wir diese Frage speziell
auf Familienunternehmen zuspitzen. Macht dieser Unternehmenstyp in solchen Zeiten einen
Unterschied? Was lehrt uns die gegenwartige Krise tber die Verfasstheit von Familienunter-
nehmen? Gibt es Besonderheiten von Familienunternehmen im Umgang mit dieser Krise? Las-
sen sich spezifische Bewadltigungsmuster derselben beobachten? Besitzen Familienunterneh-
men eine charakteristische ,organizational resilience” (zu diesem Begriff vgl. R. Gulati 2010), die
ihnen zu einer auRergewdohnlich robusten Uberlebensfahigkeit verhilft?

Die vorliegende Arbeit stiitzt sich bei der Beantwortung dieser Fragen auf eine Reihe von empi-
rischen Studien (vornehmlich auf R. Wimmer, u.a. 2009) sowie auf eine Vielzahl von Case-
Studies, die in den vergangenen zwei Jahren durch unsere Begleitung von Familienunterneh-
men gewonnen werden konnten.

2. Wann wird die aktuelle Weltwirtschaftskrise fur ein Unternehmen tatsachlich zu ei-
ner Krise? Der schmale Grad zwischen Alarmismus und Leugnung bzw. Verharmlo-
sung.

Wir wissen aus den unterschiedlichsten Forschungen, dass ein ganz entscheidender Erfolgsfak-
tor in der Krisenbewaéltigung in der Fahigkeit der Filhrungsverantwortlichen besteht, in einer of-
fenen, ungeschminkten Kommunikation zeitgerecht zu einer realitditsangemessenen Einschat-
zung der jeweiligen Ausgangslage des Unternehmens zu kommen. Dazu zéahlt auch die Gewin-
nung einer prazisen Vorstellung tuber die Prozessdynamik, die ein Unternehmen erfasst hat, und
damit die Generierung eines tragfahigen, gemeinsam geteilten Bildes dariber, was passiert,
wenn die Dinge ungebremst so weiterlaufen wie bisher. Das zu schaffen, ist ausgesprochen
voraussetzungsvoll. Ublicherweise ist das Fehlen dieser Fahigkeit ein wesentlicher Baustein im
Krisen- und Scheiternsverlauf von Unternehmen (vgl. dazu etwa C. Lalonde 2008, J Mitroff 1988
und fur die Scheiternsdynamik bislang besonders erfolgreicher Unternehmen J. Collins 2009).
Familienunternehmen machen bei diesen Selbsteinschatzungsschwierigkeiten berhaupt keine
Ausnahme; im Gegenteil, einmal vom Erfolgskurs abgekommen, erweisen sich die Leugnungs-
und Verharmlosungstendenzen an der Unternehmensspitze vielfach als besonders hartnackig
(dazu ausfuhrlich T. Rusen 2008 sowie R. Wimmer, u.a. 2005).
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Nun handelt es sich bei der aktuellen Wirtschaftskrise um ein makro6konomisches Phanomen
weltweiten Ausmalfies. Ob Gberhaupt und in welchem Ausmalf diese wirtschaftlichen Verwer-
fungen bei den einzelnen Unternehmen in den betroffenen Branchen als Krise ankommen, ist
sehr unterschiedlich. Deshalb besitzt die prazise Wahrnehmung des eigenen Betroffenseins und
die unternehmerische Interpretation der eigenen Lage eine herausragende Bedeutung. Wir ha-
ben deshalb am H6hepunkt der Krise im Juni und Juli 2009 ca. 2000 reprasentativ ausgewdahlte
Familienunternehmen in Deutschland eingeladen, an einer Studie zu diesen Fragen teilzuneh-
men. Mehr als 250 Unternehmen unterschiedlicher GréRenordnung und Branchenzugehdrigkeit
sind dieser Einladung gefolgt (siehe R. Wimmer, u.a. 2009).

Die Auswertung der Befragung zeigt hinsichtlich des Grades des Betroffenseins der Unterneh-
men ein Bild, das sich in der Zwischenzeit durch eine Reihe weiterer Studien zusatzlich erhartet
hat (z.B. durch die VDI-Studie vom Juni 2010, S. 7). Knapp drei Viertel aller Unternehmen hatte
2009 mit zum Teil ganz erheblichen Nachfrageeinbriichen zu kAmpfen. Bei 25 Prozent betrug
der Ruckgang mehr als ein Drittel gegeniber dem Vorjahr. Bei der Halfte der Unternehmen war
der Auftragsriickgang noch zusatzlich von einem Preisverfall begleitet, was insgesamt in vielen
Fallen zu héchst dramatischen Umsatzeinbul3en fuhrte. Diese Entwicklungen haben noch ver-
starkt durch die auf3ergewothnliche Geschwindigkeit des aktuellen Abschwungs die Ertragskraft
der betroffenen Unternehmen massiv geschmalert. Bei mehr als 60 Prozent der Befragten ist die
Umsatzrendite deutlich gesunken, ein Wert, der angesichts der Veranderungen der Nachfrage-
und Preissituation nicht Gberraschen kann. An rund einem Funftel der Unternehmen ging die
Krise allerdings ganzlich vorbei. Sie berichten sogar von Zuwachsen und einer verbesserten
Ertragslage (etwa im Handel und bei bestimmten Dienstleistern).

Wir haben die befragten Unternehmen auch um ihre Wahrnehmung, d.h. um eine Einschatzung
ihres eigenen Betroffenseins gebeten. Als wie bedrohlich werden die geschilderten Entwicklun-
gen erlebt? Die Antworten stimmen nachdenklich.

Mitte 2009, also am Hohepunkt der Weltwirtschaftskrise, wurde die eigene krisenbedingte Be-
drohungslage von den Unternehmen sehr gegensétzlich eingeschatzt. Wahrend 25 Prozent ihre
aktuelle Geschaftsentwicklung noch als eher gut bis sehr gut bewerten, empfanden ahnlich viele
Unternehmen ihre Situation als bedrohlich bzw. sehr bedrohlich. Gut die Halfte positionierte sich
irgendwie dazwischen. Naturlich spiegeln sich in diesen Werten auch die unterschiedlichen
branchenspezifischen Betroffenheitsgrade. Unternehmen mit einem besonders ausgepragten
Empfinden fir ihr Gefahrdetsein waren vornehmlich in der Automotivindustrie, im Maschinen-
und Anlagenbau, in der Elektrotechnik, in der Logistikbranche sowie in der Stahl- und Papierin-
dustrie zu Hause. Vergleicht man die Daten zu den konkreten Auswirkungen der Krise bezogen
auf Umsatz und Ertragskraft mit jenen, die das Empfingen des eigenen Gefahrdetseins zum
Ausdruck bringen, so werfen die dabei sichtbar werdenden Unterschiede eine Reihe von hochin-
teressanten Fragen auf. Wie lasst sich das gemessen an den Fakten doch relativ gering ausge-
pragte Empfinden des eigenen Bedrohtseins erklaren? Da ist zum einen sicherlich der Umstand,
dass der uberwiegende Teil der befragten Familienunternehmen relativ gut geristet in diesen
ungewohnlich heftigen Abschwung gegangen ist. Die Unternehmen weisen im Schnitt eine Ei-
genkapitalquote von 40 Prozent aus. Bei gut einem Dirittel liegt die Eigenkapitalausstattung so-
gar noch deutlich darliber. Offensichtlich hatte nur ein ganz geringer Prozentsatz von Familien-
unternehmen bereits am Beginn der Krise mit einer ausgediinnten Eigenkapitaldecke und einem
hohen Verschuldungsgrad zu kampfen. Die allermeisten Familienunternehmen haben die Jahre
des Aufschwungs ganz offensichtlich dazu genutzt, um ihre Binnenfinanzierungskraft zu starken.
Damit konnten sie auf der Grundlage einer gesunden, soliden wirtschaftlichen Basis den Her-
ausforderungen des Abschwungs begegnen.
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Zum anderen gibt es aus der begleitenden Arbeit mit Familienunternehmen in den zurlckliegen-
den beiden Jahren ausreichende Hinweise, um zu vermuten, dass gerade die gute 6konomische
Ausgangslage viele Familienunternehmen in der ohnehin vorhandenen Selbstberuhigungsten-
denz bestarkt hat. Die Verantwortlichen kdnnen zwar die konkreten Auswirkungen der Krise be-
obachten und beschreiben. Man unterschatzt aber haufig die kurz- und mittelfristigen Konse-
guenzen derselben bezogen auf das eigene Unternehmen. Aus dieser Unterschatzung resultie-
ren nicht selten weitreichende Versdumnisse in der Bewaltigung der Krisenherausforderung.
Diese Tendenz zur Selbstberuhigung basierend auf einer guten Ausgangslage scheint zwar auf
einer ganz allgemein belegten Beobachtung zu beruhen (vgl. dazu J. Collins 2009, S. 27). Mdg-
licherweise ist diese Tendenz bei eigentimergefihrten Unternehmen aber noch eine Spur stér-
ker ausgepragt. Immerhin bewerteten mittelstdndische Unternehmen am Héhepunkt der Krise
die wirtschaftlichen Zukunftsaussichten wesentlich positiver als die borsenotierten Grol3konzer-
ne (vgl. den ifo Konjunkturtest, Juli 2009).

Man muss sich jedoch vor Augen halten, dass hinter diesen Bewertungsdifferenzen ein ganz
schwerwiegendes, letztlich unvermeidbares Fihrungsdilemma steckt. In jeder ahnlichen Situati-
on, wie sie zur Zeit unternehmerisch bewaltigt werden muss, ist es fir die betroffenen Unter-
nehmen von ausschlaggebender Bedeutung, sorgféltig unterscheiden zu kénnen, ob man als
Unternehmen tatséchlich bereits in einer Krise steckt (z.B. weil man mit ernsthaften Liquiditats-
problemen k&mpft) oder ob es sich lediglich um eine auRergewthnliche Gesamtlage handelt, die
alle Anstrengung erfordert, um nicht in eine Krisendynamik hineinzugeraten. Sowohl die einzu-
leitenden MafRnahmen als auch die Kommunikationspolitik der Unternehmensfiihrung gegen-
Uber den wichtigsten Partnern innerhalb wie aul3erhalb des Unternehmens fallen deutlich anders
aus, je nachdem zu welcher Lagebeurteilung man kommt. In erster Linie von der Treffsicherheit
dieser Beurteilung und dem diesbezliglichen Kommunikationsverhalten hangt die Glaubwurdig-
keit der Unternehmensspitze in solch kritischen Phasen der Unternehmensentwicklung ab (vgl.
auch J. Collins 2009, S. 117 sowie G. Colvin 2009, S. 152 ff.). Spricht man lauthals von einer
schwerwiegenden Unternehmenskrise, nur um ganz bestimmte schmerzhafte Einschnitte zu
rechtfertigen, und niemand sonst kann diese Einschatzung teilen, dann wird die Krise sichtlich
missbraucht. Solche Missbrauchserfahrungen entziehen der Fiihrung in ihren gegenwartigen
wie kinftigen Realitdtseinschatzungen jede vertrauensstiftende Glaubwirdigkeit. Eine &hnlich
fatale Zerstorungswirkung hinsichtlich des Zutrauens in die Bewaltigungskraft der Unterneh-
mensspitze besitzt aber auch die gegenteilige Realitatsverkennung. Wenn die Fiihrung den er-
forderlichen "sense of urgency” vermissen lasst und die offensichtliche Bedrohungslage des
Unternehmens nicht zur Kenntnis nimmt, dann untergrabt sie auch das Zutrauen bei den wich-
tigsten Mitstreitern im eigenen Umfeld, dass das Unternehmen gerade in dieser heiklen Phase
der Wirtschaftsentwicklung fihrungsmassig in guten Handen ist.

Deshalb sind der Zustand und die Qualitat der Fihrungskonstellation an der Spitze eines Unter-
nehmens fur dessen Bewéltigungschancen im Umgang mit den aktuellen Herausforderungen
der Erfolgsfaktor schlechthin. Insbesondere die Beschéftigten beobachten mit hoher Intensitéat,
wie sich ihre Fihrung in dieser schwierigen Phase verhélt, wie sie die aktuelle Situation be-
schreibt und wie sie die von allen gemachten Erfahrungen in einen gréReren Zusammenhang
einordnet und ihnen damit einen gemeinsam geteilten Sinn verleiht, auf den die eingeleiteten
Mafnahmen dann glaubwurdig aufsetzen kénnen. Unsere Erfahrungen belegen, dass diese
grundlegende Orientierungsleistung in schwierigen Zeiten eigentiimergefihrten Unternehmen
deutlich besser gelingt als dem Fremdmanagement in Publikumsgesellschaften. Eine gerade
von Egon Zehnder durchgefiihrte Studie belegt diese Einschatzung: "Nur fur 16 Prozent der Be-
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fragten (weltweit wie auch in Deutschland) gelingt diese Orientierungsleistung den Fihrungs-
kraften auf exzellente Art und Weise® (L. Kuhn 2010, S. 12). In der eben zitierten Studie wird
bezogen auf die jetzige Wirtschaftskrise eine weitere grundsatzliche Schwéache in den Unter-
nehmen bemangelt: "So vermissen deutsche Manager in ihren Organisationen die notige Fuh-
rungsstarke, um den erforderlichen Wandel voranzutreiben." (ebenda S. 13). Wir wissen, dass
es gerade in schwierigen Zeiten fur alle Beteiligten einen grol3en Unterschied macht, ob das
Unternehmen aus einer "ownership mentality” (G. Colvin 2009, S. 129) heraus gefihrt wird oder
ob dies nicht der Fall ist. Mit dieser Mentalitat ist in der Regel eine besondere Art der Verantwor-
tungsiibernahme verbunden und ein Umgang mit Risiken, der die langerfristige Existenzsiche-
rung des Unternehmens und des darin gebundenen Vermégens im Blick hat.

Die uns bislang vorliegenden Studien wie auch die unmittelbaren Beobachtungen aus den Case-
Studies zeigen, dass der allergrof3te Teil der Fihrungsverantwortlichen in den Familienunter-
nehmen mit Blick auf die mittel- und langfristige Uberlebensfahigkeit derselben ausgesprochen
weitsichtig mit den durch die Krise aufgeworfenen Herausforderungen umgegangen ist. Sie ha-
ben, soweit man das im Moment schon beurteilen kann, ganz offensichtlich den schmalen Grat
zwischen Ubertriebener Krisenrhetorik und einer Verharmlosung der eigenen Gefahrdungslage
gut bewaltigt. Diese Gesamteinschatzung darf den Umstand nicht beschdnigen, dass es die
beschriebene Tendenz zur Selbstberuhigung und das verspéatete Einleiten korrigierender Maf3-
nahmen in vielen Fallen tats&chlich auch gegeben hat und nach wie vor gibt.

3. Die einzelnen Schliisselfaktoren fur die Bewaltigung der aktuellen Wirtschaftskrise

Wie eben ausgefihrt, liegt ein wesentlicher Erfolgsfaktor darin, dass die Fihrungsverantwortli-
chen im Unternehmen zeitgerecht erkennen, dass eine aul3ergewéhnliche Situation vorliegt und
dass aus diesem Grunde "business as usual" nicht mehr angesagt ist. Die wesentliche Fih-
rungsleistung besteht jetzt darin, die eigenen Leute ungeschminkt mit der Ernsthaftigkeit der
inzwischen eingetretenen Situation zu konfrontieren, ohne dabei ein Klima der Panik und Aus-
sichtslosigkeit zu verbreiten. Es gilt ein plausibles Bild der Marktgegebenheiten zu zeichnen und
die daraus resultierenden Handlungsnotwendigkeiten konkret zu benennen. Allerdings braucht
es fur die Umsetzung der als notwendig erkannten néchsten Schritte ein breites Committment
zwischen allen Schlusselspielern eines Unternehmens. Die Voraussetzung dafir ist die gemein-
same Einsicht, dass eine ernsthafte Bedrohungslage entstanden ist ("case for action") und dass
wir es gemeinsam in der Hand haben, die Situation nicht nur zu meistern sondern dartber hin-
aus, die Chancen, die in dieser Krise fur den nachsten Aufschwung stecken, besser zu nutzen
als andere Unternehmen (dazu ausfihrlicher R. Wimmer 2009).

Gelingt es, diesem Zutrauen in die eigene Kraft als Unternehmen eine glaubwiirdige Perspektive
Zu geben, dann lasst sich unternehmensweit jene kollektive Energie mobilisieren, die es letztlich
braucht, um gestarkt aus dieser schwierigen Phase herauszukommen. Hinter dieser Fiihrungs-
herausforderung steckt eine ziemlich schwierige Kommunikationsaufgabe, der sich vor allem die
Unternehmensspitze mit aller Konsequenz zu stellen hat. Das grof3e Vertrauen in die Unterneh-
mensfihrung wie auch in die Eigentimerfamilie, das in Familienunternehmen tblicherweise mo-
bilisiert werden kann, ist gerade in schwierigen Zeiten ein nicht hoch genug einzuschatzendes
"Asset", um angesichts unvermeidlicher schmerzhafter Schnitte die erforderliche gemeinsame
Kraftanstrengung zur konstruktiven Bewaltigung der Krise hinzubekommen.

Der Faktor Zeit spielt in der Auseinandersetzung mit den durch die jetzige Krise ausgeltsten
Ph&anomenen eine ganz zentrale Rolle. Was sind die entscheidenden Punkte, auf die wir als
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Unternehmen ohne jedes Zbgern ganz kurzfristig reagieren missen? Worauf konzentrieren wir
jetzt im Schwergewicht unsere Krafte? Was unterlassen wir in dieser jetzigen Phase? Welche
Aktivitaten gilt es moglicherweise gerade jetzt zu verstarken, um die eigene Leistungsfahigkeit
auch mittelfristig nicht zu gefahrden? Schon diese wenigen Fragen verdeutlichen, dass es am
Beginn des Abschwungs sehr darauf ankommt, die bisherigen Prioritaten der Unternehmens-
entwicklung und Steuerung madglichst zeitnah zu Uberdenken und neu auszurichten. An welchen
Pramissen und Zielsetzungen kénnen wir festhalten, in welchen Dimensionen und Bereichen
mussen wir jedoch massiv umsteuern? "In good times, the whole organization becomes aligned
with goals based on assumptions about favorable conditions" (G. Colvin 2009, S. 26). Jetzt gilt
es, das Unternehmen moglichst ohne Zeitverlust auf die veranderten Rahmenbedingungen aus-
zurichten und daflr Sorge zu tragen, dass die Leute in den einzelnen Unternehmensbereichen
aus einem Gefuihl der Selbstverantwortung heraus die als notwendig erkannten Veranderungen
mittragen. Was sind nun die wesentlichen Einflussfaktoren fiir die Krisenbewaltigung?

3.1. Die Sorge um den eigenen finanziellen Bewegungsspielraum

Dass es in Zeiten wie diesen kurzfristig zur wichtigsten Aufgabe der Unternehmensfiihrung ge-
hort, die eigene Zahlungsfahigkeit als Unternehmen absolut sicherzustellen, zahlt unbestritten
zum common sense (cash is king). Die Liquiditatsentwicklung hat daher im Zentrum der unter-
nehmerischen Aufmerksamkeit zu stehen. Dies verlangt einerseits Mal3nahmen, die unmittelbar
cashwirksam sind und somit den Mittelabfluss ganz konsequent im Auge haben (angefangen
von der Verschiebung nicht unbedingt notwendiger Investitionen bis hin zur Reduktion des Rei-
seaufwandes). Zum anderen geht es hier um eine stringente Optimierung des Working Capital,
um den eigenen Liquiditatsspielraum zu erweitern. Alle Gber die Entwicklung der Unternehmen
im 1. Halbjahr 2010 verfiigbaren Daten deuten darauf hin, dass die Unternehmen in ihrer tiber-
wiegenden Mehrzahl in punkto Liquidititsmanagement ihre Hausaufgaben im bisherigen Krisen-
verlauf hervorragend gemeistert haben und damit ihre Ertragskraft deutlich steigern konnten.
Denn gemessen an der Heftigkeit des Abschwungs hat sich die Insolvenzrate seit dem Beginn
der Krise eher moderat entwickelt.

Wenn es um Familienunternehmen geht, dann sind neben der Liquiditatssituation allerdings de-
ren Finanzierungsherausforderungen ganz allgemein von grofiem Interesse, soweit sie in erster
Linie durch die aktuelle Wirtschaftsentwicklung bedingt sind. Familienunternehmen haben nur
ganz selten direkten Zugang zum Kapitalmarkt und sind deshalb seit jeher in der Fremdfinanzie-
rung auf den klassischen Bankkredit angewiesen (vgl. etwa Ch. Kolbeck, R. Wimmer 2002).
Deshalb pragt seit dem Ausbruch der Krise bis heute das "Gespenst" der Kreditklemme die 6f-
fentliche Diskussion. Diese alarmierende Finanzierungssituation wird in regelmafigen Abstan-
den von ganz unterschiedlichen Akteuren (von der KfW, von den Wirtschaftsverbé&nden, von
besorgten Okonomen, etc.) an die Wand gemalt, ohne dass sie bislang ernsthaft eingetreten
ware. Diese Diskussion besitzt ganz offensichtlich eine wichtige Funktion, wenn es um die Fi-
nanzierungssituation eigentiimergefuhrter Unternehmen in der jetzigen wirtschaftlichen Phase
geht. Ein Blick in die zahlreichen empirischen Studien zu dieser Frage hilft diese Funktion etwas
zu entschlisseln.

Von den von uns auf dem Hohepunkt der Krise Mitte 2009 befragten Unternehmen (siehe R.
Wimmer u.a. 2009, S. 17ff) hatten nur 14 Prozent aktuell einen aul3ergewdhnlichen Finanzie-
rungsbedarf. Nur 21 Prozent sahen aufgrund der Krise akute Liquiditatsengpasse auf sich zu-
kommen. Etwa ein Drittel der Unternehmen klagte tGiber Schwierigkeiten an frisches Kapital he-
ranzukommen (weil von den Kreditinstituten etwa sehr viel hohere Sicherheiten erwartet wurden
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oder die Zinskonditionen deutlich in die Hohe geschraubt wurden). An diesem Befund hat sich
bis Mitte 2010 nichts Wesentliches geéndert (vgl. die VDI-Studie vom Juni 2010, S. 16). Offen-
sichtlich spaltet die aktuelle Wirtschaftkrise hinsichtlich der Finanzierung die Familienunterneh-
men deutlich in zwei Lager. Da klagen die einen Uber akute Engpasse, tber sehr viel héhere
Finanzierungskosten und Uber héhere Sicherheitserwartungen seitens der Kreditinstitute, wah-
rend sich bei den anderen die Finanzierungsbedingungen seit dem Beginn der Krise nicht nen-
nenswert verandert haben. Fast jeder vierte Unternehmer bestatigt, zur Zeit sogar bessere Kon-
ditionen zu bekommen als vor der Krise (R. Wimmer, u.a. 2009, S. 18).

Diese zwei gegensétzlichen Lager spiegeln die traditionellen Finanzierungsgewohnheiten von
Familienunternehmen und deren Auswirkungen in der Krise wieder. Der deutlich gro3ere Teil
der Unternehmen (gut 70 %) kann sich auch in diesen schwierigen Zeiten primar tber den eige-
nen Cash-Flow und uber die bereits bestehenden Kreditlinien finanzieren. Bei Bedarf wird mit
zusatzlichen Gesellschafterdarlehen bzw. mit Factoring und Lieferantenkrediten operiert. Sowohl
die unternehmerische Ausrichtung als auch die Kraft zur Binnenfinanzierung ist in diesen Unter-
nehmen auch in schwierigen Zeiten aufrecht. Dahinter steht die unverbriichliche Orientierung
derselben an einem zentralen Grundwert von Familienunternehmen: ihrer Unabhangigkeit von
familienfremden Eigenkapitalgebern. Die Aufrechterhaltung der eigenen unternehmerischen
Souveranitat als Eigentiimerfamilie gilt hier als oberstes Entwicklungsprinzip. Daflir braucht es
naturlich eine kontinuierliche Thesaurierungspraxis basierenden auf einer in der Regel sehr zu-
rickhaltenden Ausschuattungspolitik und eine Wachstumsstrategie, die das Unternehmen durch
einzelne MalRnahmen (wie z.B. durch eine Akquisition) nicht zur Ganze ins Risiko setzt. Dieses
Lager kann sich auf eine vergleichsweise hohe Eigenkapitalquote stiitzen und kann den krisen-
bedingten auRergewdhnlichen Finanzierungsbedarf durch den Riickgriff auf eigene Reserven
decken (vgl. auch die VDI-Studie vom Juni 2010, S. 17).

Vor ganz anderen Finanzierungsherausforderungen stehen jene Familienunternehmen, die ent-
weder mit einer geringen Eigenkapitalausstattung in die Krise gegangen sind und/oder bedingt
durch das aulRergewothnliche Ausmald des Abschwungs und die Dauer der Talsohle zum eige-
nen Uberleben einen groReren zusatzlichen Finanzierungsbedarf haben. Diese Unternehmen
haben zur Zeit auf dem lblichen Weg der Kreditfinanzierung die allergrof3ten Schwierigkeiten.
Sie stol3en auf eine Bankenwelt, die immer noch ganz erhebliche Risiken in den eigenen Bu-
chern stehen hat und deshalb in erster Linie mit den eigenen Uberlebensthemen beschaftigt ist
und aus diesem Grund extrem risikovers mit der Unternehmensfinanzierung umgeht. Es werden
strenge, eng gesetzte Covenants "diktiert”, deren Brechen, den Banken wiederum die Mdglich-
keit ertffnet, bereits gefundene Finanzierungslésungen wieder infrage zu stellen. Firmen mit
einer solchen Ausgangslage landen heute rasch in den Restrukturierungsabteilungen der kredit-
gebenden Banken und verlieren so immer mehr ihren unternehmerischen Handlungsspielraum.
Die Souveranitat in der Unternehmensfiihrung wandert so mehr und mehr zu den Entschei-
dungstragern in den jeweiligen Banken. Verscharft wird diese Situation noch zusatzlich, wenn
man es auf der Seite der Kapitalgeber mit einem komplexen Konsortium zu tun hat. Hier wird
man oft ganz unversehens von der latenten Wettbewerbsdynamik zwischen den beteiligten Kre-
ditinstituten abhangig und damit zum Spielball génzlich unternehmensfremder Interessen. Alles
in allem bedeutet dies fir die betroffenen Unternehmen absolut keine leicht zu bewéaltigende
Situation die den Eindruck einer Kreditklemme leicht entstehen lassen kann. Die grol3e Zuriick-
haltung der Kreditinstitute in der Unternehmensfinanzierung war 2009 zweifelsohne ein ver-
scharfender Faktor, der die Insolvenzrate von kleineren und mittleren Familienunternehmen hat
hochschnellen lassen (vgl. die Studie des Zentrums fir Insolvenz und Sanierung (ZIS) der Uni-
versitat Mannheim, zit. im Handelsblatt, 25. Juni 2009).
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Es ist davon auszugehen, dass der ingang kommende Aufschwung die eher finanzschwachen
Familienunternehmen noch zusétzlich unter Druck bringen wird. Die Krise hat ihre Eigenkapital-
decke zum Teil dramatisch wegschmelzen lassen. Um den beginnenden Aufschwung finanzie-
ren zu kdnnen, bendtigen sie zusétzliches Kapital. Allerdings werden die Bilanzen der beiden
Krisenjahre die dabei eingefahrenen Verluste voll widerspiegeln. Die stark gesunkene Bonitéat
wird angesichts der nach wie vor extrem grof3en Vorsicht der Banken gerade bei diesen Famili-
enunternehmen zu massiven Finanzierungsproblemen fuhren. Dies ist eine weitere Begleiter-
scheinung der aktuellen Krise, die das "Gespenst" von der Kreditklemme immer wieder mit wei-
terer Nahrung versorgt. Vor diesem Hintergrund ist die aktuelle Diskussion um eine mdgliche
Verlangerung des Konjunkturpaktes Il der Bundesregierung (d.h. des Deutschlandfonds) durch-
aus verstandlich (Suddeutsche Zeitung, 15. Juli 2010, S. 22).

Denkt man diesen doch recht einschneidenden Musterwechsel in der Unternehmensfinanzie-
rung mit, so tun gerade kleinere und mittlere Familienunternehmen gut daran, pro-aktiv ihre
Kommunikation mit ihren Hausbanken zu professionalisieren. Ein tragfahiges System von Un-
ternehmenskennzahlen hilft, in regelmafigen Abstanden die eigene Geschéaftsentwicklung im
Gesprach mit der Bank transparent zu machen und damit Vertrauen in die Kompetenz und
Nachhaltigkeit der Unternehmensfihrung zu festigen. Dieses pro-aktive Herangehen wird zur
Zeit zweifelsohne wichtiger. Denn viele Indikatoren deuten darauf hin, dass sich im Zuge der
Krise, die Verstandigungsmaoglichkeiten zwischen den Unternehmen und ihren Banken deutlich
verschlechtert haben. Die Unternehmen fihlen sich in ihrer spezifischen Unternehmenssituation
und den daraus resultierenden Finanzierungsbedarfen immer weniger gesehen (Studie des Bo-
chumer Instituts fur Kredit- und Finanzwirtschatft, zit. In der Bérsen-Zeitung vom 04. Juli 2009).

Die geschilderten Tendenzen in der Kreditfinanzierung stimulieren die Suche nach alternativen
Finanzierungslésungen. So ging z.B. die Ernst Klett AG bereits zum zweiten Mal mit einer Un-
ternehmensanleihe an den Markt fir Privatanleger. Mitten auf dem Hohepunkt der Krise im
Sommer 2009 hat das Unternehmen mit Hilfe dieses private placement 50 Millionen Euro "ein-
gesammelt”. Diese Anleihe wurde vor allem von Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten in An-
spruch genommen. |hr Erfolg zeigt, dass es durchaus wirksame Alternativen zur klassischen
Kreditfinanzierung gibt, wenn Unternehmen im Vertrauen auf ihre positive Reputation den Mut
zu einem private placement aufbringen. Noch wesentlich seltener wird eine Private Equity-
Finanzierung von Familienunternehmen in Anspruch genommen. Gerade in den zurlckliegen-
den beiden Jahren h&ufen sich allerdings die Beispiele, wo ein Familienunternehmen eine Min-
derheitsbeteiligung mit an Board genommen hat, um einmalige Wachstumschancen realisieren
zu kénnen. So hat erst kirzlich die Wepa Industrieholdung SE ein englisches Private Equity
Haus aufgenommen, um ein dhnlich grof3es italienisches Unternehmen, das am Beginn der Kri-
se in Insolvenz gehen musste, auf der Grundlage eines Asset-Deals Gibernehmen und stabil
finanzieren zu kénnen. Wepa konnte damit in seiner Branche die Spielklasse wechseln und ope-
riert nun als einziges Familienunternehmen in der europaischen Spitzenklasse. Vergleichbar ist
die strategische Ausgangslage der Progroup AG die gerade am Beginn der Krise einen Private
Equity Investor aufgenommen hat, um ungewdhnlich grof3e Wachstumsinvestitionen im Papier-
und Wellpappe-Bereich auf eine feste Finanzierungsgrundlage zu stellen (zum Verhéaltnis von
Familienunternehmen und Private Equity vgl. neuerdings die Arbeit von Ch. Prym 2010).

3.2. Personalpolitik — ein besonders erfolgkritischer Faktor in der Krisenbewaltigung

Ublicherweise reagiert die Wirtschaft in Zeiten des Abschwungs reflexhaft mit Massenentlas-
sungen. Vor allem im angloamerikanischen Raum ist diese Praxis weit verbreitet und seit 2008
auch wieder gut zu beobachten. Weitsichtige Unternehmensfiihrungen vermeiden jedoch diese
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Mafnahmen sehr bewusst und wahlen eine wesentliche differenziertere Personalpolitik, weil sie
wissen, dass gerade in solch schwierigen Phasen unternehmensintern sehr genau beobachtet
wird, wie Unternehmen mit ihren Leuten umgehen und dass sich gerade in diesen Phasen ent-
scheidet, mit welcher Loyalitat und Einsatzbereitschaft die Beschéaftigten die Krisenbewaltigung
mittragen und dann auch im Aufschwung engagiert mit dabei sind. "The best companies and
best leaders take a larger view of their people during a downturn. They avoid the reflexiv re-
sponses that they may have grown up with and that may be traditional in their own company” (G.
Colvin 2009, S. 43). Das Verhaltnis der Leute zu ihrem jeweiligen Unternehmen ful3t letztlich auf
einem subtilen "psychologischen” Vertrag basierend auf vielfaltigen wechselseitigen Austausch-
und Loyalitatserwartungen. Diese sehr stérungsanféllige Beziehung und die ihr zugrundeliegen-
den Erwartungen stehen naturlich in der Krise in einer ganz besonderen Weise auf dem Prif-
stand. Familienunternehmen zeichnen sich tblicherweise dadurch aus, dass die Mitarbeiter in
der Regel zu ihrer Firma ein ganz besonderes Zugehdrigkeitsgefuhl entwickeln kénnen. Sie fih-
len sich auch emotional in ihrem Unternehmen fest beheimatet und entsprechend auch ver-
pflichtet, weil sie wissen, dass die Fuhrung sowie die dahinter stehende Eigentimerfamilie sich
in einer besonderen Weise fur die eigenen Leute und ihr personliches Schicksal mit verantwort-
lich fuhlt. Diese Art von Verantwortung kommt gerade in der Krise zum Tragen und macht dies-
bezlgliche Entscheidungen in Familienunternehmen so heikel und in ihren Wirkungen so weit-
reichend.

Wenn es der Fuhrung glaubwiirdig gelingt, auch durchaus schmerzhafte Personalentscheidun-
gen in die Sorge um den vitalen Weiterbestand des Unternehmens einzubetten und wenn dabei
stets um einen fairen Ausgleich zwischen Unternehmen und den betroffenen Beschéftigten ge-
rungen wird, dann bleibt diese aul3ergew6hnliche Kultur des sich wechselseitig Verantwortlich-
fuhlens zwischen Unternehmen und Belegschaft intakt. Genau dieses Lebendighalten dieses
spezifischen Verantwortungsbewusstseins fiireinander ist es, was die so auRergewohnliche
Einsatzbereitschaft der Beschéftigten von Familienunternehmen begrindet und gerade in der
Krise zum wichtigen Stellhebel der Bewéltigung derselben werden lasst. Die Beschéftigten
kampfen um ihr Unternehmen, weil sie im Gegenzug die Sicherheit haben, dass mit ihren per-
sonlichen Sorgen und Arbeitsplatzangsten sehr sorgsam umgegangen wird. Verantwortung ist
ein reziprokes Phanomen. In Kombination mit einer soliden Eigenkapitalausstattung macht diese
in der jeweiligen Familientradition wurzelnde Kultur Familienunternehmen ein Stuick wider-
standsfahiger und auch elastischer, um mit einer so schweren Krise, wie der jetzigen, fertig zu
werden. Diese besondere Fahigkeit wird neuerdings gerne unter dem Begriff der "organizational
resilience” diskutiert (vgl. etwa R. Gulati 2010).

Die Uberwiegende Mehrheit der Familienunternehmen ist auch in der aktuellen Wirtschaftskrise
ihrer personalpolitischen Verantwortung voll gerecht geworden. Naturlich waren Unternehmen in
den besonders hart getroffenen Branchen auch gezwungen sich zum Tell in einem echt
schmerzlichen Ausmalf von Teilen der Belegschaft zu trennen. Solche Maflinahmen nicht recht-
zeitig in die Wege zu leiten, hétte vielfach eine Existenzgefahrdung fur die Unternehmen bedeu-
tet. Diese personellen Einschnitte erfolgten jedoch stets mit jenem Augenmal3, das der eben
angesprochenen Verantwortungskultur entspricht. Zwei Beispiele sollen das belegen:

Die Palfinger AG mit Sitz in Salzburg ist als Kranbauer Weltmarktfiihrer und seit gut 10 Jahren
an der Borse notiert aber immer noch durch und durch geprégt von der Familie Palfinger, die
weiterhin 65 % der Anteile halt. Das Unternehmen musste im 1. Halbjahr einen Umsatzrickgang
von gut 30 % hinnehmen und schloss trotz weitreichender Kostenoptimierungsprogramme das
Jahr 2009 mit einem Verlust ab. Erst mit Beginn 2010 war die Gewinnzone wieder erreicht (In-
dustriemagazin, Juni 2010, S. 28). Herbert Ortner, CEO des Unternehmens erértert im Juni
2009 am Hohepunkt der Krise in einem Interview seine personalpolitischen Leitlinien (vgl. In-
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dustriemagazin Juni 2009, S. 10-12). Er macht einleitend deutlich, dass die Firma mit 50 Prozent
Eigenkapital und einer EBIT-Marge von knapp 15 Prozent im Vergleich zu den anderen in dieser
Branche sehr stark aufgestellt in die Krise gegangen ist. Man hat in einem ersten Schritt weltweit
an allen Produktionsstandorten mit Kurzarbeit reagiert und die Gelegenheit genutzt, wachs-
tumsbedingte Problemstellungen in den Prozessen zu bereinigen und dabei auch die eine oder
andere personelle "Baustelle” geldst. Dartiber hinaus hat man jedoch massive Kapazitatsanpas-
sungen und damit gré3ere personelle Freisetzungen vermieden. Warum, wo doch das Unter-
nehmen gerade heftige Verluste schrieb?* Wir haben immer noch deutlich zu viel Kapazitat, die
wir aber behalten werden. Bei uns gibt es dieses Quartalsdenken nicht. Wir haben dank unserer
Mitarbeiter finf Jahre lang super verdient. Jetzt gehen wir nicht her und bauen schnell mal 2000
Leute ab, um das Ergebnis zu optimieren." Fur ein bérsenotiertes Unternehmen ist das eine
eher unkonventionelle Aussage. Dazu Herr Ortner weiter: "Wir haben auch eine soziale Verant-
wortung. Es ist nicht in Ordnung, mit den Leuten jahrelang gut zu verdienen und sie in schlech-
teren Zeiten sofort zu entlassen. Da verzichten wir lieber einmal auf das Ergebnis. Wir denken
freilich auch aus Eigennutzen langfristig. Noch vor einem Jahr haben wir gejammert, dass wir
keine qualifizierten Leute kriegen. Bis sie einen Facharbeiter richtig eingeschult haben, verlieren
sie ein halbes Jahr an Produktivitat. Das wollen wir vermeiden, wenn sich die Méarkte wieder
entwickeln" (ebenda S. 12). Die inzwischen deutlich verbesserte Wettbewerbsposition der Pal-
finger AG in 2010 zeigt, dass Herr Ortner mit seinen Annahmen nicht so ganz falsch gelegen
hat.

Fur ein anderes Unternehmen, Schmitz Cargobull, Europas gréf3tem Hersteller von Lkw-
Anhéangern, hatte die Krise noch viel massivere Konsequenzen. Der Umsatz ist im Krisenjahr
2009 um rund 50 Prozent eingebrochen. Fiir das Geschaftsjahr 2009/2010 wird ein dicker Ver-
lust erwartet (naheres Handelsblatt, 16. Juli 2010, S. 20). Personalpolitisch schopfte das Unter-
nehmen einerseits alle Mdglichkeiten der Kurzarbeit aus. Zum anderen trennte man sich von
den Zeitarbeitern und strich befristete Vertrage. Von den 5600 Beschatftigten in den Boomjahren
blieben letztlich 3000 Ubrig. Auf betriebsbedingte Kiindigungen, auf die man bereits eingestellt
war, konnte das Familienunternehmen letztlich verzichten, weil sich seit Marz 2010 die Auftrags-
lage wieder deutlich verbessert hat. Auf diese Weise war es dem Unternehmen mdglich, seine
Stammbelegschaft Uber die Krise hinweg zu halten, auch wenn dadurch erhebliche Verluste in
Kauf genommen werden mussten.

Unsere Studie aus dem Sommer 2009 belegt eindrucksvoll, dass die beiden Beispiele eingebet-
tet sind in eine sehr stabile Grundhaltung der allermeisten Familienunternehmen. Es wurde alles
unternommen, um betriebsbedingte Kiindigungen zu vermeiden. Kurzarbeit, Abbau von Zeitar-
beitern, Abbau von Urlaubsriickstéanden, Einstellungsstopp standen bei Dreiviertel der befragten
Unternehmen ganz im Vordergrund (R. Wimmer, u.a. 2009, S. 21 ff). Das beschéaftigungspoliti-
sche Instrument der Kurzarbeit hat sehr vielen Unternehmen jene Flexibilitat ermdglicht, die es
jetzt gebraucht hat, um ohne Eingriffe in die Stammbelegschaft iiber die Runden zu kommen.
Deswegen ist die Erwartung grof3, auch in Zukunft damit operieren zu kénnen (VDI-Studie vom
Juni 2010, S. 11 ff).

Eindrucksvoll auch, wie viele Unternehmen die Bereitschaft ihrer Mitarbeiter bestatigen, durch
einen Verzicht auf Pramien, Boni, durch eine vortiibergehende Gehalts- und Lohnkirzung oder
durch eine Nulllohnrunde unmittelbar zur wirtschaftlichen Gesundung ihres Unternehmens bei-
zutragen. Bei rund einem Drittel der Befragten war dies tatsachlich der Fall. Die Ergebnisse die-
ser Studie belegen aber auch ganz explizit, dass die Unternehmen, die jetzt besonders sorgfaltig
und konsequent mit den unvermeidlichen Personalentscheidungen umgehen, bereits als krisen-
erprobt bezeichnet werden kénnen. Viele Unternehmen nutzen die jetzige Phase, um die Quali-
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tat der eigenen "workforce" insgesamt zu steigern: Man verabschiedet sich von all jenen, die
schon bislang nicht den Erwartungen entsprochen haben; man holt sich gezielt Leistungstrager
von Aul3en ins Unternehmen, man kiimmert sich intensiv um eine Verbesserung des eigenen
Talentmanagements, um die eigene Attraktivitat als Arbeitgeber (gerade auch fir die Zeit da-
nach) zu erhéhen. Weniger krisenerfahrene Unternehmen tun sich mit dem zeitgerechten Ein-
satz eines sehr genau auf den Krisenverlauf abgestuften Repertoires an Personalmaf3hahmen
inklusive von Kindigungen sehr viel schwerer. Hier dominieren haufig persdnliche Ricksicht-
nahmen und Loyalitatsgefuhle, die im Endeffekt die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens so-
gar gefahrden kdnnen.

Dartber hinaus hangt der Bewegungsspielraum eines Unternehmens in einer Krise, wie der
jetzigen, ganz zentral davon ab, wie die Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmensilei-
tung und der Belegschaftsvertretung vor Ausbruch der Krise beschaffen waren. Konnte man in
diesem Punkt auf ein verniinftiges, die Konflikte in einem konstruktiven Miteinander bewaltigen-
des Verhéltnis zurtickgreifen, dann schafft dieses auch eine gute Ausgangsbasis, um die viel-
fach extrem schwierigen Personalentscheidungen in der Phase des Abschwungs miteinander zu
stemmen. Geht ein Unternehmen in diesem Punkt bereits stark misstrauensgepragt in die Krise,
dann werden sich die schon fest eingespielten Konfliktdynamiken in der Krise kréftig verstarken.
Schwer beherrschbare destruktive Prozesse kénnen so die Oberhand gewinnen und die Hand-
lungsfahigkeit des Unternehmens in der Krise weiter einschrénken.

Familienunternehmen vermeiden vielfach die Einrichtung einer instutitionalisierten Belegschafts-
vertretung. Sie erleben diesen Schritt zumeist bereits als Ausdruck einer problematischen Be-
ziehung zu ihren Mitarbeitern. Unsere Studie belegt, dass immerhin 65 Prozent der befragten
Unternehmen eine solche Vertretung haben. Es Uberrascht nicht, dass hier die gré3eren Unter-
nehmen tberwiegen. Uber 75 Prozent dieser Unternehmen bewerten ihre Zusammenarbeit mit
der Belegschaftsvertretung als ausgesprochen vertrauensvoll. Diese Daten sprechen dafr,
dass Familienunternehmen gerade auch in der Krise auf eine sehr tragfahige Kooperationsbasis
mit ihren Beschaftigten zurtickgreifen kbnnen. Es ist dies, wie gesagt, ein besonderes Quali-
tatsmerkmal dieses Unternehmenstyps, das im Zuge der Krisenbewaltigung nicht hoch genug
eingeschatzt werden kann.

3.3. Die Spannung zwischen Costcutting und dem Fitmachen des Unternehmens fir
den Aufschwung

Wenn die Umsatz- und Ertragssituation so dramatisch einbricht, wie Ende 2008 und im 1. Halb-
jahr 2009, dann ist der Griff zum Rotstift eine verstandliche Reaktion. 82 Prozent der von uns
befragten Unternehmen geben an, mehr oder weniger weitreichende Kostensenkungsprogram-
me eingeleitet zu haben (vgl. R. Wimmer, u.a. 2009, S. 27). Angesichts des ungewohnlichen
Ausmalies des Abschwunges lag es allerdings auf der Hand, nicht daran zu glauben, dass die
Krise allein Uiber die Kostenseite zu bewaltigen ist. Da waren vielfach weitere Uberbriickungs-
mafinahmen erforderlich (z.B. die Inanspruchnahme des Konjunkturpaketes Il der Bundesregie-
rung).

Die besondere Herausforderung an die Fiihrungsverantwortlichen in so einem dramatischen
Abschwung besteht vor allem darin, zeitgerecht, zu entscheiden, welche Kosten unmittelbar
eingespart und welche Prozesse deutlich verschlankt werden kénnen, auf welche Kapazitaten
verzichtet werden kann und in welchen Dimensionen eine tiefergehende Reorganisation ange-
sagt ist. Auch hier kommt es auf die Treffsicherheit der Mal3nhahmen an, um sorgféltig zu tberle-
gen, an welchen Stellen man mit Blick auf die kiinftige Leistungsfahigkeit sinnvoller Weise an-
setzt, um die eigene Cash-Position zu verbessern (z.B. die Optimierung des Working Capital).
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Die scheinbar einfachere Losung sind flachendeckende Einsparversuche nach dem GielRkan-
nenprinzip. Die Erfahrung lehrt, dass solche Schritte ihre quantitativen Ziele regelméRige verfeh-
len und dariber hinaus auf Sicht gesehen die Leistungsfahigkeit des Unternehmens deutlich
schwéchen. Fundierte Langzeituntersuchungen kdnnen eindrucksvoll zeigen, dass jene Firmen,
die in einer vergleichbaren Krise in erster Linie mit flachendeckenden Kostenreduktionspro-
grammen reagiert haben, in der Phase des Aufschwungs das bei weitem niedrigste Wachs-
tumspotenzial mobilisieren konnten (vgl. R. Gulati, u.a. 2010, S. 65 ff). Eine ahnlich schadigende
Wirkung besitzt ein hektisches, obsessives Reorganisieren als unmittelbare Antwort auf die Be-
drohungslage, die mit den krisenbedingten Verlusten einhergeht. Sie ist fast immer ein Ausdruck
von Aktionismus, der zeigt, dass man als Fuihrung die eigene Realitat und die zugrundeliegende
Entwicklungsdynamik nicht verstanden hat (dazu ausfuhrlich J. Collins 2009, S. 80).

Die Phase eines Abschwunges bietet jedem Unternehmen die Chance, bislang nicht beachtete
Effizienzthemen gezielt und mit grol3er Energie anzugehen. Daflr bendétigt die Fiihrung einen
scharfen Blick fur das Wesentliche und eine Prozessvorstellung, wie solche Themen mit nach-
haltiger Wirkung bearbeitet werden kénnen. Dazu Herr Ortner von der Palfinger AG in dem
schon zitierten Interview: ,Wenn Sie mal vier, fuUnf Jahre so stark wachsen, schauen Sie nicht
auf die Kosten. Da sind Sie nur Output-getrieben und haben teilweise zu viele Leute an Bord,
bei denen auch die Qualifikation nicht optimal ist. Das haben wir in Ordnung gebracht, und das
ist jetzt abgeschlossen” (Industriemagazin, Juni 2009, S. 10). Solche Bereinigungsprozesse wir-
ken wie ein Fitnessprogramm und schaffen jenen Sprung in der eigenen Produktivitét, den ein
guter Start in die Aufschwungsphase braucht. Um solche Prozesse mit der notwendigen Konse-
guenz umsetzen zu kdnnen, dafir schafft eine Krise wie die jetzige den erforderlichen Riicken-
wind.

Ein anderes Beispiel bietet die Firma Alpla, Weltmarktfihrer in der Produktion von Kunststofffla-
schen mit Sitz in Hardt am Bodensee. Alpla ist zur Zeit in Uber 130 Standorten (Plants) in allen
groRen Wirtschaftsregionen der Welt téatig. Das Unternehmen hat in den Jahren des Auf-
schwungs ein exorbitantes Wachstum hingelegt (im Schnitt 10 neue Standorte pro Jahr). Die
Fuhrung hat nun die beiden Jahre der Krise genutzt, dieses enorme Wachstum unternehmensin-
tern zu verdauen. Dem diente eine komplette Neuordnung der Organisations- und Fiihrungsver-
haltnisse sowohl auf der Ebene des Headquarters als auch in den einzelnen Weltregionen (stér-
kere Verlagerung der unternehmerischen Verantwortung in die Regionen und Weiterentwicklung
der diesbeziglichen Fihrungsstrukturen im Verhaltnis von Regionalmanagement und der Fiih-
rung des Gesamtunternehmens, Neudefinition der Aufgabenfelder der Supportfunktionen im
Headquarter und deren Steuerungsmoglichkeiten in die Regionen hinein). Gezielt unterstitzt
wurde die Implementierung dieses doch schon sehr weitreichenden Organisationsumbaus durch
ein diesen Umbau begleitendes Qualifikationsprogramm fiir alle Schlisselspieler des Unterneh-
mens, mit dessen Hilfe die perstnlichen Kompetenzen fir das Lebendigmachen d.h. fir das
alltagliche Realisieren der veranderten Organisations- und Fihrungswelt praxisnah entwickelt
werden konnten. Die letzten Jahre haben aber auch ernste Produktivitatsprobleme im Produkti-
onsgeschehen einzelner Plants zu Tage gefordert. Unterstlitzt durch eine stérkere strategische
Ausrichtung des Unternehmens auf den Fokus ,operational excellence" konnte viel Energie in
die Realisierung einer durchgéngigen Prozessorientierung im Organisations- und Fihrungsver-
standnis auf der Ebene der Plants mobilisiert werden. Mit dieser konsequenten Ausrichtung der
Aufmerksamkeit aller Beteiligter an den Produktionsstandorten auf den Gesamtprozess vom
Kunden zum Kunden sind ungeahnte Produktivitdtsgewinne verbunden und das Unternehmen
Jlernt” wie trotz dieser grof3en regionalen Vielfalt und kulturellen Heterogenitat die Energie un-
ternehmensweit auf einen standigen Verbesserungsprozess wachgehalten werden kann.
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Ein weiteres Beispiel daflir, wie Familienunternehmen die jetzige Krise als Chance zur strategi-
schen Ausrichtung und zur Effizienzsteigerung genutzt haben, bietet die Fa. Hohenloher Spezi-
almdébelwerk, ein traditionell im Bereich der Schul- und Laboreinrichtungen téatiges Unternehmen
mit Sitz in Baden Wirttemberg. Der Produktschwerpunkt liegt in der Ausstattung naturwissen-
schaftlicher Unterrichtsrdaume in Schulen. Das Unternehmen ist in seinen Produktionsprozessen
mit den sehr unterschiedlichen Anforderungen der breit diversifizierten Produktgruppen mitge-
wachsen. In Verbindung mit den dariiber hinaus im Projektgeschéft unvermeidbaren Sonderlo-
sungen hatte dies eine schwer zu handhabende sehr kostenintensive Mischung aus handwerkli-
cher MalRarbeit nah am jeweiligen Kundenauftrag und industrieller Fertigung mit einer Fokussie-
rung auf Standardisierung zur Folge. Diese Erfahrung, auch vor dem Hintergrund der aktuellen
Krise, hat das Bewusstsein geschaffen, im Rahmen eines strategisch angelegten Gesamtpro-
zesses die in diesen Zielkonflikt eingebaute Effizienzproblematik konsequent zum Thema zu
machen und einer die gesamte Prozesslandschaft mitdenkenden Ldsung, die Organisation,
Technologie und die IT Welt umfasst, zuzufiihren. Diese Beispiele sollen belegen, wie erfolg-
reich es der Uberwiegende Teil der Familienunternehmen geschafft hat, die beiden zuriicklie-
genden Jahre zu nutzen, um ganz erhebliche Produktivitatsfortschritte zu realisieren (vgl. auch
die VDI-Studie vom Juni 2010, S. 20 und 21). Diese Fortschritte werden die Wettbewerbspositi-
on dieser Unternehmen in der einsetzenden Phase des Aufschwungs erheblich starken. Vielen
Familienunternehmen ist inzwischen klar geworden, dass die eigene Antwortfahigkeit als Orga-
nisation auf Uberraschende Veranderungen in den relevanten Umwelten zu einem ganz ent-
scheidenden Erfolgsfaktor geworden ist. Die alltaglich gelebte Organisationswirklichkeit sollte
stets zu den strategischen Herausforderungen des Unternehmens passen. Damit ist die vieler-
orts Bereitschaft gewachsen, sich von den geschichtlich oft sehr um Personen herum gewach-
senen Organisationsgegebenheiten und Fihrungspraktiken ein Stiick wegzuentwickeln, ohne
auf diesem Wege die stark formalisierten Strukturen von Grol3konzernen zu kopieren und damit
die spezifische Eigenart von Familienunternehmen zu verlieren.

In so einer schwerwiegenden Krise wie der aktuellen geht es jedoch nicht nur um Effizienzstei-
gerung. Alle vorliegenden Studien Uber die Bewdltigung solcher Phasen belegen eindrucksvoll,
dass jene Unternehmen eine besonders erfolgreiche und auch nachhaltige Entwicklung ge-
nommen haben, die in der Krise ihre F&E-Aktivitdten tendenziell sogar verstarkt haben, die mit
besonderer Sorgfalt ihre vertrieblichen Anstrengungen intensiviert und auch ihren Marketingauf-
wand nicht zuriickgefahren haben (vgl. R. Gulati, u.a. 2010, S. 67 sowie G. Colvin 2009, S. 124
f.). Wenn Investitionen in diese Felder einen wertsteigernden Charakter haben, so ist ein Rick-
bau derselben in der Krise absolut selbstschadigend. Unternehmen schwachen damit inre Mog-
lichkeiten in der Take-Off-Phase. Ahnlich erfolgskritisch ist die Beziehung zu den Kunden. Kri-
sen wie die gegenwartige bieten manigfache Moglichkeiten, die eigene Position ihnen gegen-
Uber zu verschlechtern oder sie bietet die Chance, diese Beziehung auf eine ganz neue Grund-
lage zu stellen, weil es systematisch gelingt, das eigene Leistungsangebot an den veranderten
Problemstellungen und Nutzenerwartungen der unterschiedlichen Kundensegmente passge-
nauer auszurichten. Besonders sensibel sind in diesem Zusammenhang alle Fragen der Preis-
gestaltung, soweit man darauf als Anbieter einen aktiv gestaltenden Einfluss hat (aufschluss-
reich dazu H. Simon 2010, M. Scholl, D. Totzek 2010 sowie G. Colvin 2009, S. 110ff.). Die aktu-
ellen Krisenerfahrungen sollten auf jeden Fall genutzt werden, fur den kiinftigen Umgang mit
Fragen der Preisgestaltung die richtigen Schllsse zu ziehen.

Die bislang vorliegenden Studien zum spezifischen Verhalten von Familienunternehmen bele-
gen alle recht Gbereinstimmend, dass sie diese an sich heikle Doppelstrategie (Effizienzsteige-
rung einerseits und offensives Investment in die Zukunftsthemen andererseits) auf breiter Basis
erfolgreich praktiziert haben (dazu R. Wimmer, u.a. 2009, S. 26, VDI-Studie vom Juni 2010, S.
20 und 21). Familienunternehmen haben sichtlich gelernt und zwar unabhangig von ihrer Gro-
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Benordnung, wie die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass es nicht in guten Zeiten, sondern
vor allem in Krisenphasen, wie der jetzigen, zu nennenswerten Verschiebungen in den Wettbe-
werbspositionen der jeweiligen Branche kommt. Die erstaunlich gute Position sehr vieler eigen-
timergefihrter Unternehmen in der gerade beginnenden Aufschwungsphase belegt, wie gut
diese Unternehmen offensichtlich in der Lage waren, die Gleichzeitigkeit von Effizienzsteigerung
und offensivem Ausbau wettbewerbsrelevanter Starken zu realisieren (dazu ausfihrlicher der
aktuelle Mittelstandsreport des Deutschen Industrie- und Handelkammertages vom August
2010).

3.4. Die Krise gibt Anlass, die eigene strategische Positionierung zu tberprifen und
gegebenenfalls neu auszurichten

Die allermeisten Unternehmen trachten einem spontanen Impuls folgend zunachst danach, die
Krise moglichst unbeschadet zu Giberstehen. Man will mdglichst schnell wieder zu den gewohn-
ten Erfolgsmustern aus der Zeit vor der Krise zurtickkehren (vgl. C. Roux-Dufort 2000). Diese
durchaus verstandliche Tendenz verstarkt allerdings rickwarts gewandte Orientierungen und
das Festhalten an Zielsetzungen, die aus dem Gestern stammen. Die aktuelle Not triibt den
Blick in die Zukunft. In diesem Mechanismus stecken allerdings erhebliche Risiken; denn wir
missen davon ausgehen, dass sich wesentliche Rahmenbedingungen fir eine erfolgreiche Un-
ternehmensentwicklung in diesem aktuellen Krisenverlauf verdndern werden. Niemand jedoch
kann die weitere Dynamik heute bereits genau abschétzen. Zu viele Unwagbarkeiten stehen im
Raum: Im Bankensystem sind immer noch immense Risiken versteckt, die Verschuldungskrise
einer Reihe von Staaten und die damit verbundene Gefahrdung der Staatsanleihen ist nicht vom
Tisch, die amerikanische Wirtschaft schwéachelt mit unsicherer Zukunftsperspektive, die Staats-
haushalte haben keine Spielrdume mehr flr weitere grol3angelegte Stlitzungsaktivitdten und
anderes mehr. Deshalb werden jene Unternehmen einen Vorteil haben, die nicht zu friih zur
Normalitat friiherer Jahre zurtickkehren. In Phasen grof3er wirtschaftlicher Unsicherheit ist die
ernsthafte Uberpriifung der bisherigen strategischen Ausrichtung absolut unerlasslich, auch
wenn die momentanen Wachstumsimpulse viele Unternehmen wieder zu den gewohnten Routi-
nen zuriickrufen mogen. Die groRe Pfadabhangigkeit, mit der sich gerade viele Familienunter-
nehmen normalerweise entwickeln, kann mit dazu beitragen, dass in der jetzigen Phase der
strategische Repositionierungsbedarf nicht in der erforderlichen Schéarfe gesehen wird.

Die weitreichenden wirtschaftlichen wie auch politischen Verwerfungen der beiden letzten Jahre
machen es fir jedes Unternehmen erforderlich, sich intensiv mit der ingang gekommenen Ver-
anderungsdynamik der eigenen Branche eingebettet in einen gesamtwirtschaftlichen Kontext
auseinanderzusetzen. Welche Anzeichen deuten beispielsweise darauf hin, dass sich die Ein-
stellung der Kunden zu bestimmten Produkten und Dienstleistungen merklich geéndert hat? Im
innereuropaischen Flugverkehr ist z.B. die Nutzung der Business-Class praktisch in sich zu-
sammengebrochen. Wird sich das in der Phase des Aufschwungs wieder dndern? Die Sensibili-
tat gegentber besonders verbrauchsintensiven Autos in den Premium-Segmenten hat zumin-
dest in Europa deutlich zugenommen. Wie werden Fahrzeuge in diesen hochpreisigen Segmen-
ten zuklnftig beschaffen sein? Es ist nicht anzunehmen, dass es die bislang dominierenden
Differenzierungsmerkmale bleiben werden. Die Krise hat im Einkaufsverhalten die Tendenz hin
zum grof3en Discounteinzelhandler sowie zur Nutzung des Onlinekanals deutlich verstarkt. Wird
es dabei bleiben? Kommt es im Handel noch viel mehr als bisher auf die Fahigkeit zu kreativen
Multichannel-Lésungen an? In Krisenzeiten werden vielfach auf der Seite der Kunden im Hin-
blick auf die Befriedigung ihrer Bedarfe neue Losungsmaoglichkeiten angeregt, die zumeist in der
Phase des Aufschwungs nicht wieder verschwinden. Deshalb ist die Frage, ob der Kern des
eigenen Geschafts auch in Zukunft noch tragt, nicht von der Hand zu weisen. Was lernen wir
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aus den aktuellen Erfahrungen Uber die mittel- bis langfristige Tragfahigkeit unseres Geschéfts-
modells? Wie hat die Krise die Strukturen des Wettbewerbs verandert? Hat es groRRere Ver-
schiebungen in den Marktanteilen gegeben? Sind nennenswerte Kapazitaten aus dem Markt
verschwunden oder nicht? In der Automobilbrache z.B. scheint man an den riesigen Uberkapazi-
taten festzuhalten, was auf Sicht den Verdrangungswettbewerb nicht entscharfen wird. Wie wer-
den sich die Bedingungen der Energie- und Rosthoffversorgung in den kommenden Jahren ent-
wickeln? In vielen Branchen ist das eine ganz und gar erfolgskritische Frage worden. Wie ver-
schieben sich gerade die Wirtschaftskonstellationen auf globaler Ebene? Die aktuell sehr unter-
schiedlichen Wachstumsgeschwindigkeiten zwischen den grof3en Schwellenlandern einerseits
und den entwickelten Weltregionen andererseits verandert die globalen Relevanzrdume ganz
erheblich. Was bedeutet das fiir den Internationalisierungsprozess der Unternehmen? Was sind
die spezifischen Antworten von Familienunternehmen auf die eben genannten Herausforderun-
gen und Fragestellungen?

Es kann nicht Gberraschen, dass Familienunternehmen ihre ganz charakteristischen Muster im
Umgang mit den Ungewissheiten der Zukunft aufweisen (dazu ausfiuhrlicher R. Nagel, R. Wim-
mer 2009). Sie steuern mit viel unternehmerischer Intuition durch die Chancen und Risiken ihrer
jeweiligen Branche ohne dabei auf explizitere Strategieentwicklungsprozesse mit ihren Schlis-
selspielern zu setzen. Das je anzutreffende Leistungsspektrum wie auch das zugrunde liegende
Businessmodell ist zumeist das Ergebnis eines jahrelangen Lernprozesses in enger Auseinan-
dersetzung mit den wichtigen Kunden, die gleichsam als Koproduzenten der eigenen Unterneh-
mensentwicklung fungieren. Aus diesem Grunde ist es gut verstéandlich, dass fast 75 Prozent
der im Rahmen unserer Studie befragten Unternehmen ganz dezidiert eine Nischenstrategie
verfolgen (R. Wimmer, u.a., 2009, S. 25). Diese starke Konzentration auf ein eng begrenztes
unternehmerisches Themenfeld ermdglicht Uber die Jahre eine vielfach fast konkurrenzlose
Spezialisierung, wenn die enge Zusammenarbeit mit den Schliisselkunden der jeweiligen Bran-
che gut funktioniert und die pionierhafte Innovationskraft des Unternehmens nicht erlahmt. Auf
diese Weise sind gerade in Deutschland in den letzten Jahrzehnten eine Vielzahl von "hidden
champions" entstanden, die in ihrer Nische zum Weltmarktfihrer aufgestiegen sind (vgl. dazu H.
Simon 2007). Die aktuelle Datenlage zeigt, dass gerade die Spezialisten in den relevanten Ex-
portmarkten jetzt am Beginn des Aufschwungs wiederum ganz besonders punkten (vgl. den
DIHK-Mittelstandsreport vom August 2010). Es wird jedoch gerne Ubersehen, dass mit so einer
viele Jahre erfolgreich gepflegten Nischenstrategie haufig auch erhebliche Abhangigkeiten ver-
kntpft sind. Die damit verbundene Ausweglosigkeit und unternehmerische Ohnmacht haben in
den zurlckliegenden beiden Jahren sehr viele Zulieferer in der Automobilindustrie hautnah zu
spuren bekommen. Eindrucksvoll ist es zu beobachten mit welcher Loyalitét viele dieser Betrie-
be ihrer Nische verhaftet bleiben, auch wenn sie sich zur Zeit von ihren wenigen Hauptkunden
(OEM’s) auf eine unannehmbare Weise erpresst fihlen (vgl. dazu die aktuelle Arbeit von Ph.
Eigen 2010).

Auf der anderen Seite der Skala bewegen sich stark diversifizierte Familienunternehmen, die ihr
unternehmerisches Risiko durch eine Vielzahl unterschiedlicher Geschéaftsaktivitaten in ganz
verschiedenen Markten streuen. Dazu z&hlen so bekannte Familienunternehmen wie Oetker,
Haniel, Freudenberg, Merck. Gerade in einer Krise, die so stark branchenspezifische Auspra-
gungen besitzt wie die jetzige, kann sich eine solche Positionierung als erheblicher Vorteil er-
weisen, weil nicht alle Sparten im selben Ausmalf’ und zum selben Zeitpunkt massive Probleme
aufwerfen. Besonders bemerkenswert ist, dass Diversifikation bei Familienunternehmen fast
immer das Resultat eines organischen Entwicklungsprozesses ist, in dessen Verlauf aus den
bestehenden Kernkompetenzen heraus ganz neue Produktfelder und Markte erschlossen wer-

www.osb-i.com Die besondere Vitalitdt von Familienunternehmen 19/ 28



O Sb International

Systemische Organisationsberatung

den. Ein ganz besonders markantes Beispiel dafiir ist das amerikanische Familienunternehmen
W. L. Gore, das sich um spezifische Fahigkeiten des selbstentwickelten Werkstoffs PTFE herum
in ganz heterogene Anwendungsfelder ausdifferenziert hat (von der Bekleidung, tber industrielle
Anwendungen bis zur Medizintechnik). Dieses ,organische” Muster der Diversifikation sorgt in
der Regel dafir, dass diese Unternehmen auch die Kompetenz mitentwickeln, mit der ungeheu-
ren Komplexitat dieser geschaftlichen Vielfalt managerial gut fertig zu werden.

Schon deutlich seltener sind im Kreis der Familienunternehmen Firmen anzutreffen, die ihren
strategischen Fokus explizit auf "operational excellence" setzen (zu diesem Begriff und seinen
Implikationen vgl. vor allem Treacy, Wiersema, 1997). Es sind dies Unternehmen, die ihren
Wettbewerbsvorteil in erster Linie darin sehen, den gesamten Prozess vom Kundenauftrag bis
zu seiner Erledigung kompromisslos zu optimieren und die dafiir neben dem jeweils neuesten
Stand der Produktionstechnologien auch die geeigneten IT- und Logistikldsungen zu einem
stimmigen Gesamtpaket integrieren. Auf diesem Wege entstehen Produktivitatsgewinne und
Kostenvorteile, die insbesondere auf Commaodity-Méarkten ein Alleinstellungsmerkmal ermégli-
chen. Als Beispiel fur diesen Strategietypus sei auf die Firma Progroup AG mit Sitz in Lan-
dau/Pfalz verwiesen. Das Unternehmen zahlt inzwischen zu den grof3en europaischen Wellpap-
peherstellern (inklusive der Erzeugung von Wellpapperohpapier) und versorgt rund um die ein-
zelnen Produktionsstandorte herum seine Kunden, alles eigentimergefihrte Verpackungsher-
steller, mit den gewlnschten Formaten in verlasslicher Qualitat und just in time. Der Progroup
AG ist es mit dieser kompromisslos praktizierten strategischen Ausrichtung gelungen, in den
beiden zurtickliegenden Jahren deutlich kraftiger zu wachsen als der Markt und kann nun mit
einer signifikant verbesserten Wettbewerbsposition in den beginnenden Aufschwung starten.

Wie schon angedeutet, verschieben sich gerade auch auf globaler Ebene die Gewichte zwi-
schen den einzelnen Weltregionen und damit auch die bislang dominierende Richtung der inter-
nationalen Warenstréme. Der Verlauf der Krise wird die Tendenz verstarken, dass die Unter-
nehmen in den schnell wachsenden Regionen vor allem Asiens in ihrem Leistungspotenzial kraf-
tig zulegen und damit zu ernstzunehmenden Mitbewerbern werden und dies nicht nur in ihren
Heimmarkten sondern auf der internationalen Biihne ganz allgemein. Diese Wettbewerbsver-
schiebungen in Verbindung mit der beeindruckenden Wachstumsdynamik in den sogenannten
Schwellenlandern legen es nahe, die bisherigen Internationalisierungsmuster von Familienun-
ternehmen genauer unter die Lupe zu nehmen. Beispielsweise stellt sich die Frage, welche Ziel-
gruppen man kinftig mit welchen Produkten in diesen Wachstumsregionen ins Visier nehmen
will (wohl nicht nur die "urban elite”, die sich europaische Markenprodukte im Pramium-Segment
leisten kann). Welche Wertschépfungsaktivitaten (inklusive F&E, ja selbst Headquarterfunktio-
nen) wird man deshalb kiinftig in diese Regionen verlagern missen? Welches Vertriebskonzept,
welche Vertriebskanéale werden geeignet sein, um an diesen aufbrechenden Marktchancen teil-
haben zu kbnnen?

International tatige Unternehmen werden noch stérker als bisher damit konfrontiert sein, dass es
kunftig nicht mehr genugt, bislang Vertrautes aus den Heimmaérkten heraus in alle Welt zu ex-
portieren. Die Erfahrung lehrt, dass die Besonderheiten der Méarkte in den einzelnen Wirtschafts-
regionen immer starker an Bedeutung gewinnen. "Managing those differences is the primary
challenge" (P. Ghemawat 2010, S. 56). Letztlich hat dies zur Konsequenz, dass wir unsere Or-
ganisations- und Fuhrungsstrukturen mit viel Energie weiterentwickeln missen, um als Unter-
nehmen in diesem sich kontinuierlich wandelnden internationalen Kontext antwortfahig zu blei-
ben. Offensichtlich ist diese Botschaft bei vielen Familienunternehmen bereits angekommen
(vgl. die VDI-Studie vom Juni 2010, S. 21).
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Strategieentwicklung ist letztlich jene Fuhrungsleistung, die in Unternehmen darauf zielt, bei den
relevanten Schlusselspielern kontinuierlich so etwas wie eine gemeinsame Vorstellungskraft
hinsichtlich méglicher zukinftiger "Welten" zu entwickeln. So kann schrittweise die eigene Sen-
sibilitat fir das Unwahrscheinliche erhéht werden. Das Unternehmen lernt, sich auf Uberra-
schungen einzustellen und damit unternehmerisch dem Zufall eine echte Chance zu geben. Das
ist es ja, was die unternehmerische Kreativitat so vieler Familienunternehmen so nachhaltig er-
folgreich macht.

3.5. Die Familie als Ressource oder als Problemverstarker in der Krise

Familienunternehmen beziehen ihre spezifische Kraft, aber auch ihr charakteristisches Gefahr-
dungspotenzial aus der Symbiose und Koevolution von Unternehmen und Eigentiimerfamilie.
Dieses Kraft spendende und gleichzeitig auch so immens stérungsanfallige Miteinander bildet
den eigentlichen Lebensnerv dieses Unternehmenstyps und macht den entscheidenden Unter-
schied zu Nichtfamilienunternehmen (vgl. R. Wimmer, u.a. 2005). Die aktuelle Wirtschaftskrise
hat mit ihrem ungewdhnlichen Beunruhigungspotenzial und mit den dadurch oft sehr kurzfristig
angestofRenen Entscheidungsnotwendigkeiten zweifelsohne auch die jeweilige Unternehmerfa-
milie und den Gesellschafterkreis auf besondere Weise gefordert. Die Handlungsféahigkeit des
Unternehmens in den verschiedenen Phasen des aktuellen Krisenverlaufes hing und hangt in
hohem Malie von der emotionalen Belastbarkeit der Familien- und Gesellschafterkonstellation in
den anstehenden Entscheidungssituationen ab. Diese Belastbarkeit war entweder vor Ausbruch
der Krise bereits gegeben, dann hat sich dieses konstruktive Zusammenstehen in schwierigen
Zeiten und das rasche, zielgerichtete Herbeifiihren der erforderlichen Entscheidungen ausge-
sprochen wohltuend auf die Unternehmensentwicklung ausgewirkt. War diese Belastbarkeit
schon seit langerem nicht mehr gegeben, weil ungeldste Dauerkonflikte mehr oder weniger offen
das Zusammenwirken bestimmt haben, dann hat die Krise auf diese destruktive familieninterne
Dynamik in den allermeisten Fallen verstarkend gewirkt — mit dem Ergebnis einer weiteren
Schwachung des Unternehmens. Das aussichtsreiche Bewaltigen einer Krise in Familienunter-
nehmen stitzt sich auf das wechselseitige Vertrauen der entscheidenden Akteure an der Spitze
des Unternehmens und im Familien- bzw. Gesellschafterkreis. Fehlt das alles entscheidende
Zutrauen in die Tragfahigkeit der persdnlichen Beziehungen sowie in die Kompetenz der ver-
antwortlichen Funktionstrager (man traut ihnen das Bewaltigen der Krise zu oder man zweifelt
grundsatzlich daran), dann verstarkt die Krise die schon vorhandene Konfliktdynamik und damit
die gemeinschaftliche Handlungsschwéache. In solchen Zeiten kommen alle latent schwelenden
zwischenmenschlichen Ungereimtheiten normalerweise zum Blihen. Deshalb haben Familien-
unternehmen, die schwerwiegend von der aktuellen Krise betroffen sind, bei einer solchen fami-
lialen Ausgangslage eine ganz schlechte Prognose. Die grol3e Gefahr ist in solchen Zusam-
menhangen letztlich immer eine kollektiv sich verstarkende emotionale ,Ansteckung®. In der Kri-
se werden unweigerlich Misserfolge produziert. Schlechte Nachrichten reihen sich aneinander.
Der allgemeine Angstpegel und die Verunsicherung steigen. Wenn eine Kultur des Misstrauens
und mangelnder Wertschatzung dominiert, dann eskalieren wechselseitige Schuldzuschreibun-
gen, die Kommunikationsbereitschaft zwischen den Verantwortlichen sinkt rapide. Entscheidun-
gen werden verzdgert und verlieren immer weiter ihre Treffsicherheit und Akzeptanz. Ein sich
selbst verstarkender Zirkel etabliert sich der kaum mehr zu unterbrechen ist, weil die Autoritat
fehlt, die das tun kdnnte. Ein Gefihl der Ohnmacht und Aussichtslosigkeit auf breiter Basis ist
die Folge. In einer solchen Dynamik hilft in der Regel nur mehr der Austausch wesentlicher
Schlusselspieler, wenn es denn dann noch eine Instanz gibt, die das kann. Wegen solcher Ei-
gendynamiken steht in der Betrachtung der ,organizational resilience” von Familienunternehmen
der Reifegrad und das komplexitatsadaquate Entwicklungsniveau ihrer Corporate Governance
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ganz, ganz oben (dazu auch A. Gimeno, u.a. 2010, sowie zum aktuellen Stand der Diskussion
um den Governance Kodex fur Familienunternehmen: www.kodex-fuer-
familienunternehmen.de).

Wir sprechen von einem komplexitatsadaquaten Entwicklungsniveau der Corporate Governance
eines Familienunternehmens immer dann, wenn auf der einen Seite die Fihrungsstrukturen im
Unternehmen dessen geschéaftliche Herausforderungen und organisationale Eigenkomplexitat
angemessen abbilden und auf der anderen Seite die Eigentimerfamilie sich selbst so organisiert
hat, dass sie in allen Entscheidungslagen ein verantwortliches Gegenuber fir das Unternehmen
abgeben kann und dass sie ihre familien- und eigentumsbezogenen Themen konstruktiv selbst
managen kann, d.h. den emotionalen Zusammenhalt der Familie bei einem auch immer grél3er
werdenden Gesellschafterkreis gewéhrleistet. Der angesprochene Reifegrad ist nicht ein fur alle
Mal festgeschrieben, sondern entwickelt sich sowohl auf der Seite des Unternehmens wie auch
auf der Seite der Familie und des Gesellschafterkreises mit zunehmender Komplexitat weiter.
So kann es sein, dass jemand aus der Familie ab einer bestimmten Grof3e nicht mehr nur allein
die Unternehmensfuhrung innehat, dass ferner ein Beirat eingerichtet wird, um der Unterneh-
mensspitze einen kompetenten Sparringpartner in allen wichtigen Fragen der Unternehmens-
entwicklung zur Seite zu stellen, dass sich die Familie selbst ein eigenes Filhrungsgremium
schafft (den Familien- oder Gesellschafterrat), um die eigene Entscheidungsfahigkeit als Familie
sicherzustellen, etc. So haben sich die Mitglieder der einzelnen Klettfamilien gerade jetzt Uber
mehrere Monate hinweg eine eigene Familienstrategie erarbeitet, die den Rahmen sowohl fir
die strategische wie operative Filhrung der inzwischen weitverzweigten Unternehmensgruppe
setzt aber auch die Arbeit des Aufsichtsrates anleitet. So hat die Wietersdorfer Unternehmens-
gruppe in den vergangenen zwei Jahren angestol3en durch einen Generationswechsel das Re-
gelwerk fur den fast 50-kopfigen Gesellschafterkreis, den Gesellschafterrat, fir das Aufsichts-
gremium wie fur die Unternehmensfihrung der Gruppe grundlegend weiterentwickelt. Mit dieser
starkeren Entflechtung von Familien- und Gesellschafterbelangen gegentiber den Professionali-
sierungsbedarfen der Fihrung der Unternehmensgruppe wird die unternehmerische Verantwor-
tung der Familie gewahrt und gleichzeitig mehr als bislang familienfremdes Knowhow zur Auf-
sicht und Steuerung des Unternehmens mobilisiert.

Aus unserer Studie vom Sommer 2009 geht klar hervor, dass solche Weiterentwicklungsprozes-
se der Fuhrungsstrukturen in Unternehmen und Familie inzwischen nicht auf einige wenige Bei-
spiele begrenzt sind. Etwa die Halfte der befragten Unternehmen besitzt bereits eine institutiona-
lisierte Vertretung der Familie bzw. der Gesellschafter und nutzt einen Beirat bzw. einen Auf-
sichtsrat, um der Familie insbesondere den nichttatigen Gesellschaftern mehr Sicherheit in der
Einschatzung der Unternehmensentwicklung zugeben wie auch der Unternehmensspitze ein
kompetentes Gegenulber an die Seite zu stellen (vgl. R. Wimmer, u.a. 2009, S. 28 ff.). Solche
Elemente einer elaborierteren Corporate Governance finden sich in der Zwischenzeit gerade
auch bei kleineren und mittleren Familienunternehmen. So nutzen 34 Prozent der befragten Un-
ternehmen mit einem Umsatz kleiner als 50 Millionen Euro die Zusammenarbeit mit einem ei-
gens ein gerichteten Aufsichtsgremium (zur Rolle des Beirates vgl. vor allem die Arbeit von H.
Kormann 2009). Die konkrete Bewahrungsprobe der in Unternehmen und Familie etablierten
Fuhrungs- und Entscheidungsstrukturen stellt sich immer dann, wenn wie in Krisenzeiten ganz
schwierige Weichenstellungen anstehen. Da zeigt sich, ob die Mischung aus familialem Zu-
sammenstehen und dem ntichternen Blick auf all das, was das Unternehmen jetzt braucht, um
gestarkt durch diese unruhigen Gewésser zukommen, ob genau diese Kombination zum Tragen
kommt. Die Weichen fir diese Fahigkeit werden allerdings fast immer in guten Zeiten gestellt.
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Wenn es um Krisenbewaltigung geht, dann kommt der Familie natrlich in allen Fragen der Fi-
nanzierung eine wichtige Rolle zu. Insgesamt zeigt unsere Studie eine sehr hohe Bereitschaft
der Eigentimer, bei Liquiditatsengpassen eigenes Kapital in das Unternehmen einzubringen.
Knapp 75 Prozent der Befragten geben an, dies zu tun. Rund 33 Prozent der Unternehmen ver-
fugten in 2009 fast zur Géanze einen Ausschittungsstopp, vor allem in den von der Krise beson-
ders stark betroffenen Branchen. Etwa die Haélfte der Unternehmen begniigte sich mit einer Aus-
schittung, die unter 15 Prozent des Gewinns nach Steuern liegt. Es darf nicht Gberraschen,
dass dieses fir Familienunternehmen typische Thesaurierungsprinzip gerade in Krisenzeiten
voll zum Tragen kommt. Ausschittung tragt hier wenig zur unternehmerischen Wertschopfung,
d.h. zur Mehrung des im Unternehmen gebindelten Familienvermégens bei. "Moving the money
from the company's bank account into the shareholder's bank account creates no value" (G.
Colvin 2009, S. 99). Gerade in schwierigen Zeiten, in denen es wirtschatftlich echt eng werden
kann, zeigen die allermeisten Eigentiimerfamilien, dass es ihnen in erster Linie um den langfris-
tigen Erhalt des eigenen Unternehmens geht. Diesem obersten Ziel dient das im Unternehmen
eingesetzte Familienvermdgen, das wegen genau dieser Funktion zutreffend auch als "patient
capital" bezeichnet wird (zu diesem Begriff vgl. D. Sirmon, M.Hitt, 2003, S. 339). Diese Geduld
wird natirlich in Krisenzeiten haufig besonders strapaziert.

4, Was lehrt uns der bisherige Krisenverlauf Giber die Verfasstheit von Familienunter-
nehmen?

Unsere Ausgangsthese war, dass die jetzige Krise die Unterschiede zwischen den einzelnen

Unternehmen in den jeweiligen Branchen hinsichtlich ihrer nachhaltigen Vitalitét deutlich ver-

starken wird. Die gerade einsetzende Wirtschaftserholung in Deutschland tritt den Beweis fur

diese These an. Deshalb gilt es die bisherigen Uberlegungen abschlieRend, nochmals einige

besonders markante Merkmale des nachhaltigen Wirtschaftens von Familienunternehmen zu-
sammenzufassen.

4.1. Nach der Krise ist vor der Krise

»Wir sollten uns von gescheiterten Vorstellungen der inhdrenten Stabilitat, Effizienz und Sicher-
heit nicht regulierter Markte verabschieden und erkennen, dass Krisen ein fester Bestandteil der
Wirtschafts- und Finanzwelt sind* (N. Roubini 2010, S. 65). Diese grundlegende Einsicht wird
von vielen Akteuren unseres Wirtschaftssystems vor allem dann, wenn die Phase des Auf-
schwungs schon geraume Zeit anhélt, nur zu gerne verdrangt. Ende der neunziger Jahre des
vergangenen Jahrhunderts glaubten alle angetrieben durch den E-Commerce-Hype, man konn-
te bestimmte Grundregeln der Okonomie auRer Kraft setzen und mit einer kontinuierlich zuneh-
menden Wertsteigerung des eingesetzten Vermogens kalkulieren. Wir sind mit einem tiefen Ab-
sturz ins neue Jahrtausend gestartet und es hat ein paar Jahre gedauert, bis sich die Weltwirt-
schaft davon wieder erholt hat. Seit 2003/04 ging's dann wieder kontinuierlich aufwarts, bis dann
die Subprime-Krise in den USA den jahen Absturz in die aktuelle Wirtschaftskrise ankiindigte.
Trotz der schweren Erschitterungen des Finanzsystems und der ganz aul3ergewdhnlichen
Staatsinterventionen, die dadurch in vielen Bereichen erforderlich wurden, ist zur Zeit nicht er-
kennbar, dass die relevanten Akteure in Wirtschaft und Politik aus den gemachten Erfahrungen
ihre Lernkonsequenzen ziehen. Die bestimmenden Unternehmen und Lobby-Strukturen des
Finanzsektors verstarken schon seit geraumer Zeit ihre weltweiten Anstrengungen, ,zum Status
guo ante zu riickzukehren, also jene Bedingungen wieder herzustellen, die vor der Krise
herrschten® (St. Schulmeister 2010, S. 23). Sie tun das mit sichtlichem Erfolg.
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Geschaftspraktiken in den Finanzdienstleistungen sowie die Eigendynamik der Kapitalmarkte
werden sich kinftig wohl nicht nennenswert &ndern und somit neue, tberraschende Phasen des
allgemeinen Uberschwungs erzeugen. Es ist keine Anderung der Dominanz des Finanzsystems
gegeniiber der Realwirtschatft in Sicht. Die Zyklizitat mit ihren Gberraschenden Ausschlagen und
schwer kalkulierbaren Verlaufen ist sichtlich Teil unseres global vernetzten Wirtschaftssystems.
Unternehmen tun deshalb gut daran, sich in ihren Entwicklungsperspektiven auf diese Kontext-
bedingungen systematisch einzustellen. Das heil3t ein weitblickendes Zyklusmanagement weil3
um die prinzipielle Rhythmik der eigenen Branche Bescheid und nutzt die guten Zeiten mit Blick
auf die schlechten und umgekehrt. Die besonders erfolgreichen und gleichzeitig langlebigen
Unternehmen vergessen nicht, in welchen Phasen eines Konjunkturzyklusses sie sich gerade
befinden. ,The best managers never become so consumed by the present, that they forget their
place in the cycle” (G. Colvin 2009, S. 165).

Die in dieser Arbeit ausgewerteten Beobachtungen und Studien zu der Art und Weise, wie Fami-
lienunternehmen in ihrer Gberwaltigenden Mehrheit die aktuelle Wirtschaftskrise in den vergan-
genen zwei Jahren bewadltigt haben, zeigen sehr eindrucksvoll, dass sie die hier angesprochene
Sensibilitat fur die zyklischen Entwicklungsverlaufe ihres wirtschaftlichen Umfeldes voll verinner-
licht haben. Ihre langfristige, generationsiibergreifende Uberlebensperspektive fordert die Aus-
pragung von Merkmalen, wie sie in den vorangegangenen Uberlegungen herausgearbeitet wor-
den sind: Eine tragfahige Eigenkapitalausstattung und damit eine ausgepragte Kraft zur Binnen-
finanzierung, eine weit blickende Personalpolitik, eine kluge Kombination von Effizienzsteige-
rung und offensiven Investitionen in die Verbesserung der eigenen Marktposition, etc., etc. Ge-
nau diese Merkmale sind es, die nicht einzeln sondern in ihrem Zusammenwirken diese beson-
dere Zyklusfahigkeit von Familienunternehmen begriinden und ihnen eine gewisse unternehme-
rische Robustheit gegentber jenen Zumutungen verleihen, die eine Krise, wie die jetzige, be-
reithalt.

Die fur Familienunternehmen letztlich konstitutive Langfristorientierung ist die Basis vor allem fur
ein kluges Verstandnis von Unternehmenswachstum. Viele Unternehmen sind in ihrer Grundphi-
losophie bewusst oder unbewusst primar wachstumsgetrieben. Alle MalBhahmen und Entwick-
lungsimpulse werden diesem Ziel untergeordnet. In so einer unhinterfragten Philosophie stecken
allerdings enorme unternehmerische Risiken. Denn Zeiten, die ein besonders schnelles Wachs-
tum ermdglichen, sind extrem verfuhrerisch. Sie verleiten zu Schritten, deren Komplexitatsfolgen
in der Regel nicht mehr beherrschbar sind und damit im Unternehmen eine Dynamik der Selbst-
schwachung ingang setzen, die vielfach nur mehr schwer korrigierbar ist. Das erstaunliche ist,
dass erfolgreiche Grunderfiguren nie ein ganz bestimmtes Grol3enwachstum im Sinn hatten. Sie
waren stets inhaltlich von einer stringenten unternehmerischen Idee getrieben, der sie mit all
ihrer Energie zum Durchbruch verhelfen wollten. ,They viewed expanding and increasing scale
not as the end goal, but as a residual result, an inevitable outcome of pursuing their core pur-
pose. Later generations forgot this lesson. Indeed, they inverted it.” (J. Collins 2009, S. 54). Fur
die Entwicklung der Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum Ilasst sich diese ab-
schlielRenden Schlussfolgerungen von Jim Collins nicht bestétigen. Sie sind Uber die Griinerge-
neration hinaus von ihnrem unternehmerischen Anspruch getrieben, sie wollen damit in der Welt
etwas bewirken und Wachstum ist stets das Ergebnis einer guten strategischen Ausrichtung und
nicht deren Vorgabe (vgl. dazu auch die Arbeit von F. Berthold 2010).

Hier sehen wir einen der ganz wesentlichen Unterschiede von Familienunternehmen zu reinen
Publikumsgesellschaften. Bérsenotierte Unternehmen stehen unter dem immensen Druck der
Kapitalmarkte, so schnell wie méglich zu wachsen, um den Unternehmenswert kontinuierlich

nach oben zu treiben. Familiendominierte Unternehmen kénnen sich diesem Druck entziehen.
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Dies ist gut daran zu sehen, dass sie in der Boomphase eines Aufschwungs deutlich gebremster
wachsen als Publikumsgesellschaften (vgl. R. Wimmer 2007). Sie vermeiden hier jene Expansi-
onsdynamik, die normalerweise Unternehmen in der Abschwungsphase so zu schaffen macht.
BMW musste beispielsweise in den letzten Monaten genau jene 8000 Mitarbeiter abbauen, die
in den Jahren davor im Wettlauf um Stiickzahlen und Marktanteilen in einem bereits von deutli-
chen Uberkapazitaten gepragten Markt eingestellt worden sind.

Dass auch bekannte Familienunternehmen nicht davor gefeit sind, in der Boomphase den Ver-
fuhrungen scheinbar unbegrenzter Wachstumsaussichten zu erliegen, haben die Schafflergrup-
pe, Porsche und Merckle in den Jahren 2007 und 2008 gezeigt. Solche Phasen sind immer von
einem Wirtschaftsklima geprégt, das dazu ermutigt in dem Bestreben, grof3e Wachstumssprin-
ge zu realisieren, letztlich nicht verantwortbare Risiken einzugehen. Es sind dies Risiken, deren
Eintritt unausweichlich die Existenz des Gesamtunternehmens grundsatzlich gefahrdet. Es ist
kein Zufall, dass in der Boomphase die Zahl und die Grof3enordnung von Akquisitionen und Un-
ternehmenszusammenschlissen immer signifikant zunehmen. Das spiegelt die hier eingebauten
Wachstumsphantasien. Dabei weil3 man inzwischen nur zu gut, dass die allermeisten dieser
Akquisitionen ihr Ziel grundlegend verfehlen, d.h. ,they fail to increase the wealth of the acqui-
ring shareholders®. Was ist der Hauptgrund fur diese Zielverfehlung? ,The acquiring company
paid too much. Once that mistake is made, there’s no way out* (G. Colvin 2009, S. 97). Die hier
genannten Unternehmen und zum Teil auch die handelnden Akteure haben, wie man weil3, ei-
nen hohen Preis fiir ihre Wachstumspolitik gezahlt. Verallgemeinernd kann man feststellen, dass
in der Regel Uberzahlte Akquisitionen in der Boomphase das jeweils kaufende Unternehmen in
seinen eigenen Weiterentwicklungsmaoglichkeiten auf langere Sicht deutlich schwéachen.

Zusammenfassend kénnen wir feststellen, dass der Giberwiegende Teil von Familienunterneh-
men eine Ausstattung mitbringt, die sie gekonnter durch die Ubliche Zyklizitat ihres wirtschaftli-
chen Umfelds navigieren lasst. Ein wesentlicher Aspekt dieser Fahigkeit ist zweifelsohne in ih-
rem Umgang mit den unhintergehbaren Wachstumsherausforderungen von Unternehmen zu
sehen. Familienunternehmen besitzen in der Regel einen festen ldentitatskern bestehend aus
Werten und geschaftspolitischen Grundiberzeugungen, die das unternehmerische Engagement
und die entsprechende Verantwortungsiibernahme der Familie und des Managements steuern.
Wachstum ist die Folge dieses gelingenden Engagements in Wirtschaft und Gesellschaft und
nicht deren Treiber. Das Wachstum ist gleichsam ein entscheidender Indikator, an dem ein Un-
ternehmen ablesen kann, wie erfolgreich es seine strategische Ausrichtung umsetzen kann.

Die hier beschriebenen Erfolgsmuster, die so erstaunlich viele Familienunternehmen letztlich
deutlich gestarkt aus der aktuellen Wirtschaftskrise hervorgehen lassen, kann man mit einigem
Recht unter dem Begriff der ,organizational resilience" zusammenfassen. Sie machen in ihrem
hdchst subtilen Wechselspiel und in ihrem Zusammenwirkungen jene robuste Vitalitat aus, die
Familienunternehmen gerne als Prototyp fir nachhaltiges Wirtschaften in den Vordergrund der
einschlagigen Diskussionen riickt.

4.2. Die familienunternehmenstypischen Krisenverstarker

Aus den bisherigen Uberlegungen diirfte deutlich geworden sein, dass die jetzige Wirtschaftskri-
se auch die Unterschiede zwischen den familiendominierten Unternehmen erheblich verstarkt
hat. Diejenigen Unternehmen, die gut gefuihrt und gut aufgestellt in die Krise gegangen sind,
haben die vergangenen zwei Jahre genutzt, um ihre Ausgangslage fir den Aufschwung zu
verbessern. Weil die aktuelle Wirtschaftslage so auRergewohnliche Verwerfungen nach sich
gezogen hat, haben viele dieser Unternehmen trotz guter Ausgangslage nur tiberleben kdnnen,
weil die 6ffentliche Hand mit ihren Konjunkturpaketen zur Seite gesprungen ist. Seit dem Anlau-
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fen dieses Unterstlitzungsangebotes bis Mitte 2010 wurden seitens der KfW 3800 Unterstit-
zungszusagen vornehmlich an mittelstandische Unternehmen mit einem Volumen von Uber 12
Milliarden Euro gemacht (Stiddeutsche Zeitung, 15. Juli 2010, S. 22). Solche Programme der
Bundesregierung insbesondere die Kurzarbeit und das Konjunkturpaket Il haben zweifelsohne
einen wesentlichen Beitrag zur gesamtgesellschatftlichen Krisenbewéltigung geleistet.

Die ausgewerteten Studien und Befragungen weisen aber auch auf jene inhabergefiihrten Un-
ternehmen hin, die bereits mit Problemen in den plétzlichen Abschwung gestartet sind. Nicht
selten handelt es sich dabei um Unternehmen, die bereits eine lange Erfolgsgeschichte hinter
sich aber irgendwann ihre gewohnte Innovationskraft eingebif3t haben. Die Merkmale dieser
Unternehmen liegen auf der Hand. Ihre Fuhrung hatte schon seit langerem die Entwicklung der
eigenen Ertragskraft nicht mehr sorgfaltig genug im Blick. Die damit verbundene Eigenkapital-
schwéche hat den Spielraum in der Krise sehr rasch dramatisch schrumpfen lassen. Vielfach
geht mit diesen 6konomischen Verhaltnissen auch eine Verkennung der Dramatik des eigenen
Zustandes und der dieselbe herbeifiihrenden Einflussfaktoren einher (Verlust der strategischen
Passung am Markt, erhebliche Effizienzprobleme bei allen wichtigen Geschéftsprozessen, eine
Fulle personeller Leistungsschwachen, vor allem im Fihrungssystem, Intransparenz in den Kos-
tenstrukturen, etc.). Solche Unternehmen versuchen alles zu tun, um moglichst ungeschoren
durch die Krise zu kommen und um rasch zur gewohnten Normalitat zuriickzufinden. In den be-
sonders betroffenen Branchen ist eine solche Bewaltigungsstrategie nattrlich mit ganz wenig
Aussicht verbunden. Aus diesem Grunde ist davon auszugehen, dass nicht zuletzt auch viele
Familienunternehmen diese aktuelle Krise und die spezifischen Herausforderungen des gerade
einsetzenden Aufschwungs nicht Uberleben werden. Das Tragische daran ist, dass die Verant-
wortlichen an solchen Entwicklungen, die ja immer einen l&ngeren Vorlauf besitzen, in der Regel
keinen Blick dafir haben, auf welche Weise sie selbst zur Verscharfung der wirtschaftlichen
Schwierigkeiten aktiv oder durch Unterlassungen beigetragen haben. Dieser blinde Fleck hindert
sie daran, zeitgerecht die erforderlichen Weichenstellungen vorzunehmen. So bleibt ihnen ver-
borgen, was alles an Mdglichkeiten sie verpasst haben (oft allerdings Jahre zurtickliegend), um
aus eigener Kraft die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens wieder sicherzustellen. Es ist die be-
sondere Verfihrung der jetzigen Krise, die Griinde fur das eigene Elend ausschlie3lich bei ex-
ternen Faktoren zu suchen und zu finden. ,Yet our research indicates that organizational decline
is largely self-indicated and recovery largely within our own control.” (J. Collins 2009, S. 25).
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