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ABSTRACT

Die aktuellen Herausforderungen summieren sich zu einer ,Polykrise” fir die Gesellschaft als Ganzes, flr die Politik und auch
fur die Wirtschaft. Viele der an stetiges Wachstum ge- und von Erfolg verwdéhnten Familienunternehmen sehen sich nun einer
neuen Lage und neuen Fragen gegeniiber. Dazu gehdrt, ob in den Unternehmerfamilien ausreichend Management- und Krisen-
bewaltigungskompetenz vorhanden ist und ob darliber hinaus der Gesellschafterkreis bereit ist, seinen Teil zur Abfederung

schwieriger Situationen beizutragen.

l. Einleitung

Es ist eine Herausforderung eigener Art, in Zeiten der ,,Poly-
krise“ (um den gelaufigen Begriff zu verwenden) Uiberhaupt
noch Uber Trends oder groBe Strdmungen zu schreiben. Kann
man da nicht nur den Ereignissen hinterhersehen? Ware dieser
Beitrag im Januar 2022 verfasst worden, wére in den wenigen
Wochen bis zur Veréffentlichung das soeben noch Unvorstell-
bare geschehen: ein Angriffskrieg am Rande Europas.

Der Krieg zwischen Russland und der Ukraine Uberschattet nun
seit 18 Monaten Politik und Wirtschaft in Europa und der Welt.
Seine Auswirkungen sind in vielen Landern spurbar — sei es in
den Staatshaushalten, im Zustrom von Flichtlingen, abge-
brochenen Geschéftsbeziehungen, in die Hohe geschossenen
Energiekosten und vielem mehr.

Der detaillierte Blick auf die Lage der Unternehmen im Jahr
2023 offenbart jedoch sofort die zahlreichen Unterschiede in
den Branchen und Geschaftsmodellen. Energie- und Material-
kosten sind zweifellos die unentrinnbaren Einflussfaktoren;
unisono bezeichnen Unternehmer dies als Hauptproblem, noch
vor dem Mangel an Arbeitskraften und der Burokratie. Familien-
unternehmer aus dem Bereich Automotive berichten beispiels-
weise von den Schwierigkeiten, gestiegene Kosten in der Zuliefer-
pyramide nach oben weiterzugeben. Ein Familienunternehmer
aus der Papierindustrie wies jingst mit Unverstandnis darauf
hin, dass die Energiepreisbremse aufgrund von EU-Vorgaben
nicht fur die Papierherstellung greift. Doch nach der Schwelle
dieses alles und jeden erfassenden Energie- und Materialpro-
blems differenziert sich das Bild sofort. In einem Austausch
von Familienunternehmern sagte ein hoch spezialisierter Anla-
genbauer: ,Wir sourcen rund um den Kirchturm.“ Hier sind die
Lieferketten also beherrschbarer als in einem Unternehmen,
das auf Lieferungen aus Ubersee angewiesen ist. Andere Fami-
lienunternehmer nutzten und nutzen klug manche Sonderkon-
junkturen, um in Logistik, Agrartechnik oder Haus- und Geb&u-
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detechnik rasch auf neue Gelegenheiten und Nachfragen zu
reagieren. Von der COVID-19-Pandemie und ihren Auswirkun-
gen bis in die Veréstelungen des Alltags hinein konnten die
strategisch gut gefiihrten Familienunternehmen oder Unter-
nehmenszweige durchaus profitieren. Genauso ergeben sich
nun aus den Sanktionspaketen gegen Russland zwar massive
Anpassungserfordernisse, aber damit verbunden auch neue
Geschéftsmodelle und Umsatzchancen.

Das Beispiel Viessmann hat jingst indes gezeigt, dass die vie-
len Transformationen ihre Licht- und auch ihre Schattenseiten
haben. Die Entstehung neuer Umsatzchancen bedeutet namlich
nicht zwangsléufig, dass diese in der deutschen Industrieland-
schaft realisiert werden.

Es gilt jetzt fur alle unternehmensstrategischen Uberlegungen,
ein paar Schritte zurlickzutreten und das gréBere Bild in den
Fokus zu nehmen. Der Krieg in der Ukraine beschleunigt an
einer Stelle und bremst an einer anderen Entwicklungen, die
vor dem 24. Februar 2022 begonnen haben. Es kreuzen sich
lange Linien mit kurzfristigen Ereignissen und Anpassungs-
notwendigkeiten. Gerade mit Blick auf eine Nachkriegszeit dur-
fen die langzuligigen Trends nicht aus dem Blick geraten. Nach-

folgend werden — ohne Anspruch auf Vollstandigkeit — einige »
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der zentralen Punkte skizziert, die von so elementarer Bedeu-
tung sind, dass sie trotz aller aktuellen Aufgaben nicht aus dem
Blick geraten dirfen. Alle operativ im Unternehmen tatigen
Familienmitglieder wie auch die Gesellschafterkreise sind gut
beraten, sich intensiv mit den Megatrends zu befassen.

Il. Die Stunde kompetenter Gesellschafter

Es soll aber zuerst ein Rahmen um die zu beschreibenden
Trends gelegt werden — denn mit welchen Herausforderungen
im Einzelnen sich Familienunternehmer auch auseinanderset-
zen (missen): Wie unter dem Brennglas zeigt sich nun die her-
ausragende Relevanz von unternehmerischen und Manage-
mentkompetenzen in Familien- und Gesellschafterkreisen. Sind
die Topmanagementteams — ob allein aus dem Kreis der Familie
besetzt oder gemischt familienintern und -extern —in der Lage,
Exporteinbriiche oder Energieknappheit zu managen, werden
sie sich in unsicheren Zeiten bewdhren? Es ist die ,,Stunde der
Exekutive® in der politischen Welt — ist dieser Rally-around-the-
Flag-Effekt auch in Familienunternehmen spiirbar? Werden neu
aufgekommene Themen wie ,Purpose” oder ,Belonging” als
Schonwetterthemen nun auf die lange Bank geschoben oder
bleiben sie gerade in Krisenzeiten wichtig? Und wie wirken sich
aktuelle Ereignisse und Turbulenzen, wie vor kurzer Zeit im Ban-
kensektor, auf Innovationsprojekte aus?

Welche Auswirkungen auf Unternehmerfamilien und Gesell-
schafterkreise wird all das also haben? Man wird annehmen
durfen, dass der Wunsch nach Fortbestand des Familien-
unternehmens und seiner Weitergabe an die nachste Genera-
tion tiber allem steht und sich strategische Uberlegungen nun
noch mehr und dréngender an dieser ,,Enkelfahigkeit” ausrichten.
Auf der Familienseite wird das dazu flhren, dass sprudelnde
Gewinne und das stetige Wachstum des Vermdgens und
Sekundérvermdgens eine Zeit lang nicht mehr als selbstver-
sténdlich betrachtet werden kénnen. Auch bei bislang erfolgs-
verwdhnten Gesellschaftern wird also ein neuer Realismus Ein-
zug halten, mit geringeren Ausschittungserwartungen und der
Idee des ,Business first“.

Aber wird die neue Bescheidenheit alle erfassen? Aus jahrzehn-
telanger Familienunternehmensforschung lasst sich vorher-
sagen, dass Krisen nicht immer nur extern sind und auf Abstand
gehalten werden kdnnen, sondern durchaus zu internen Krisen
in der Unternehmerfamilie werden kénnen. Gerade fur groB-
zahlige Gesellschafterkreise, womdglich sich Uber die ganze
Welt spannend, kann man sich leicht ausmalen, dass stark
reduzierte oder gar ausbleibende Zuflisse nicht einfach akzep-
tiert werden. Schnell kann so etwas dazu fihren, dass die unter-
nehmerischen Entscheidungen der Geschaftsfiihrung oder der
Topmanager infrage gestellt werden. An vielen Stellen wird der-
zeit auf Sicht gefahren - in Situationen solch groBer Unsicher-
heit getroffene Entscheidungen werden gewiss angreifbar sein.
Es darf zudem nicht vergessen werden, dass Unternehmer-
familien gerne ihre internen Konflikte mit Geld und Vergilins-
tigungen ruhigstellen. Solche Konfliktbewaltigungsstrategien
bestehen mdglicherweise nicht die Hartetests einer Krisenzeit.
Auch andere innere Funktionsmechanismen von Unternehmer-
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familien kommen in Krisenzeiten auf den Prifstand, sind sie
doch oft an den wirtschaftlichen Erfolg und die Reputation des
Unternehmens gebunden: Dies mdgen philanthropische Akti-
vitaten einzelner Familienmitglieder sein; da mag es um liebe,
aber teure Gewohnheiten wie aufwendig zu unterhaltende Ferien-
immobilien oder um nun als unpassend empfundene Fort-
bewegungsmittel wie Privatflugzeuge gehen, um kostspielige
Internate oder Studienaufenthalte fur die jingeren Familienmit-
glieder. Dazu kommen betriebswirtschaftliche Erwagungen mit
starker sozialer Komponente: Kann man es sich als am Ort ver-
wurzelter Familienunternehmer erlauben, Mitarbeiter zu entlas-
sen und womdglich im Ausland einen Standort aufzubauen und
dort Mitarbeiter einzustellen? Weit entfernt in Ubersee lebende
Gesellschafter mégen dies verlangen — aber welche Folgen
héatte so etwas am Ort?

Da verknoten sich also zahlreiche einzelne Strange zu einem
Gewirr. Es durfte aber deutlich geworden sein, dass die Kom-
petenzen und Haltungen, die Belastbarkeit und Zukunfts-
gerichtetheit der Unternehmerfamilie und ihrer Mitglieder ganz
entscheidende Auswirkungen darauf haben, wie ihr Unterneh-
men durch die Jahre der Krisen kommt.

lll. Ein Panoptikum der Krisen

Bei der Aufzdhlung einzelner Elemente der Polykrise darf nicht
vergessen werden, dass Krisenbewaltigung in den Aufgaben-
bereich eines Unternehmers gehért; das war schon immer so.
Aus welchem Holz Geschéftsfiihrer, Beiratsvorsitzender und
Nachfolger geschnitzt sind, wird sich nun zeigen.

1. Energie und Dekarbonisierung

Dieser Trend, sogar als Megatrend vermutlich noch unterbe-
wertet, erfasst in seinen Ausformungen als Energiewende,
Mobilitatswende, Heizwende etc. nahezu séamtliche Wirtschafts-
und Lebensbereiche einer modernen (und das heiBt auch: ener-
gieabhangigen) Gesellschaft. Mit dem Ziel einer Wirtschaft (ins-
besondere Energiewirtschaft) ohne Treibhausgasemissionen
ist ein sehr herausfordernder Entwicklungspfad vorgegeben.
Familienunternehmen werden je nach Branche, Geschéfts-
modell und Energieversorgung sehr unterschiedlich auf die sich
daraus ergebenden Anforderungen reagieren (kdnnen). Fir viele
oder gar die meisten produzierenden Unternehmen in Deutsch-
land durfte jedenfalls die Zeit verlasslicher und wachsender
Gewinne an ihr Ende gekommen oder unterbrochen sein. Dabei
ist die Abkehr von fossilen Energien ein multifaktorielles
Geschehen und noch dazu eines, das mehr von geopolitischen
Entwicklungen abhéngt, als man es sich hé&tte winschen
mdgen: Es geht um die Energiekosten, aber auch um die Ver-
lasslichkeit der Energieversorgung — und dies, wohlgemerkt,
nicht nur fir die eigenen Fabrikationsanlagen, sondern in einer
hoch vernetzten Wirtschaft auch um die der Zulieferbetriebe.

An dieser Stelle sollen weder Energietrdger noch Technologien
noch MaBnahmen bewertet werden. Es bleibt aber festzuhalten,
dass — wie oben betont — in einem Industrieland mit GroB-
betrieben, aber auch vielen spezialisierten Zulieferern und
Produzenten die Energiekosten und die Energieversorgung ent-

FUS 1 4/2023



AUFSATZE

scheidend sind. In Abwandlung des beriihmten Spruchs aus
einer Wahlkampagne von Bill Clinton: ,It’s the energy, stupid!“

2. Standortverlagerungen

Familienunternehmen sind standorttreu, der Firmensitz oft seit
Jahrzehnten in einer Mittelstadt fern der Metropolregionen
angesiedelt. In vielen Familienunternehmen lebt der Geist der
Griindergeneration weiter: Man ist dem Ort und seinen vielfal-
tigen sozialen Netzwerken verbunden, man ist ein verlasslicher
Arbeitgeber und pflegt seine langjéhrigen Verbindungen zu
unterschiedlichsten Stakeholdern. Dies vertragt sich in Wachs-
tumsphasen problemlos mit dem Aufbau von Auslandsstand-
orten, mit der Ubernahme von Unternehmen oder mit der Griin-
dung von Tochterunternehmen.

Doch jetzt kommt eine neue Schérfe in den Ton aller Stand-
orterwagungen. War man bis vor Kurzem ,nur® mit der Buro-
kratie, dem Steuerrecht oder der Infrastruktur unzufrieden, ist
der Gewerbe- und Industriestandort Deutschland nun viel fun-
damentaler infrage gestellt: Kénnen zumindest bestimmte,
energieintensive Fertigungen hier in Zukunft Gberhaupt noch
sinnvoll — und das heiBt auch: gewinnbringend — betrieben wer-
den? Dazu kommen die verlockenden Subventionsangebote
eines US-amerikanischen Inflation Reduction Act. Wer da
schwach wird und die Unternehmenszukunft (und Absatz-
méarkte) nicht mehr oder nur noch in Teilen in Deutschland oder
der EU sieht, hat viele strategische Argumente auf seiner Seite.
Zwar stellte Bundeskanzler Olaf Scholz in einem Zeitungs-
interview Anfang Mérz eine Art zweites Wirtschaftswunder in
Aussicht: ,,Wegen der hohen Investitionen in den Klimaschutz
wird Deutschland fir einige Zeit Wachstumsraten erzielen kdn-
nen, wie zuletzt in den 1950er- und 1960er-Jahren geschehen.“!
Aber mancher Familienunternehmer dirfte sich da mit Hein-
rich Faust denken: ,,Die Botschaft hor’ ich wohl, allein, mir fehlt
der Glaube ...“ Mdgen solche Wachstumsraten auch erreich-
bar sein, so benétigen Unternehmer in einer Tag fir Tag abge-
rufenen Verantwortung fiir ganze Firmen konkrete und zeit-
néhere Perspektiven. Eine einmal ins Ausland verlagerte indus-
trielle Fertigung wird nicht nach einem Jahr wieder zurlickge-
holt werden und lauter werden nun die Stimmen, die vor einer
Deindustrialisierung Deutschlands warnen. Solche Stimmen
mdgen auch flr partikulare Interessen sprechen, doch nicht zu
Uberhoren ist jedenfalls das Ticken der Uhr. Unternehmerische
Entscheidungen in kritischer Zeit kénnen nicht auf die lange
Bank geschoben werden, die vielen groBen und kleinen
Weichenstellungen, die jeden Tag in den Geschéftsfihrungen
getroffen werden, schaffen Tatsachen. ,Wir haben in Deutsch-
land modernste Produktionsanlagen fur Papier, fur Folien, fur
Bleche”, so vor Kurzem ein Familienunternehmer aus der
Papier- und Verpackungsindustrie, ,was ist gewonnen, wenn
wir diese Produkte importieren und dabei wissen, dass woan-
ders die Produktionsbedingungen schlechter sind?*

1 Ineinem Interview mit der Neuen Berliner Redaktionsgesellschaft am 9. Marz 2023.
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3. Arbeitskrafte

Ein weiterer limitierender Faktor ist der Arbeits- und Fach-
kraftemangel. Es fehlen Verfahrenstechniker, Altenpfleger und
Lehrer, es fehlen IT-Ingenieure, Lkw-Fahrer, Richter, Energie-
berater, Gepackverlader, Lebensmittelchemiker, Installateure,
K&che, Mikrosystemtechniker ... Monatelang bleiben Stellen
unbesetzt, sind keine Auszubildenden zu finden. Durch Auto-
matisierung, Robotik und kinstliche Intelligenz kann dies in
absehbarer Zeit nicht ausgeglichen werden. Der Mitarbeiter-
mangel ist eine Wachstumsbremse. Dabei geht es nicht ledig-
lich um die ,Fachkrafte”. In den Worten eines Familienunter-
nehmers aus dem Anlagenbau: ,Ja, wir brauchen Fachkréfte.
Aber wir brauchen auch Arbeitskrafte, die einfach anpacken
und zuverléssig sind.“ Andere Unternehmer berichten, dass sie
an ihren Auslandsstandorten durchaus Mitarbeiter fiir freie Stel-
len in Deutschland rekrutieren kdnnten, doch die Birokratie
blockiert diesen unkomplizierten Weg recht zuverléssig.

Auf dem Arbeitsmarkt wirkt sich die Demografie aus, aber nicht
nur — dieser Mangel ist auch Ergebnis eines sich immer wieder
aufs Neue als unzureichend erweisenden Bildungssystems (die
jungste Untersuchung der Lesekompetenz von Viertklasslern
hat aufgezeigt, dass jeder vierte von ihnen nicht richtig lesen
kann) wie auch einer (noch immer) nicht planvoll agierenden
und die betriebswirtschaftlichen Erfordernisse Ubersehenden
Einwanderungspolitik. Und Deutschland féllt weiter zurick,
namlich bei den hoch qualifizierten Fachkraften aus dem Aus-
land. Nach einer aktuellen Erhebung der OECD ist Deutsch-
land in der Beliebtheit bei den Hochqualifizierten vom zwélften
(2019) auf den 15. Platz zurtickgefallen (und bei Unternehmern
vom sechsten auf den 13. Platz). Die Bundesrepublik mag nicht
schlechter geworden sein, aber andere Lander haben sich ver-
bessert und in den nur wenigen Jahren seit 2019 Deutschland
Uberholt — bei der Digitalisierung, bei der Anerkennung von
akademischen Bildungsabschlissen und einer angemessenen
Einburgerungspraxis.?2 Schweden, die Schweiz und Norwegen
liegen in Europa vor der Bundesrepublik.

Mitarbeiter lassen sich nicht wie Kaninchen aus Hiten zaubern
und nicht fur alles ist die Politik verantwortlich. Geringere
Geburtenraten, Bevorzugung eines Studiums gegenuber einer
Berufsausbildung, der Wunsch nach mehr Life und weniger
Work - all das sind Entwicklungen einer Gesellschaft als Gan-
zes. Flr Familienunternehmen bedeutet dies, dass sie sich
noch mehr anstrengen und potenzielle Mitarbeiter gezielter
umwerben mussen. Nicht alle Branchen und Nischen sind cool,
nicht alle Ortsnamen klingen glamourds. Welche Karrierewege
also kénnen Familienunternehmen an weniger attraktiven
Standorten bieten, welche Beschaftigungschancen fir Ange-
hoérige, welche Art von Lebensqualitét auBer landlicher Ruhe
...? Esist eine der herausforderndsten Aufgaben fur Personal-
verantwortliche in mittelstdndischen Unternehmen, Gberzeu-
gende Antworten auf die Frage zu finden: Warum sollte jemand
zu uns kommen?

2 OECD (2023): OECD Indicators of Talent Attractiveness, abrufbar unter: www.oecd.org/
migration/talent-attractiveness/.
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4. Digitale Transformation

Das Thema Digitalisierung ist ein Evergreen. Wer kann Uber-
haupt noch sagen, seit wie vielen Jahren Utber die Digitalisie-
rung von Produkten, Prozessen und Geschéaftsmodellen oder
von offentlichen Dienstleistungen diskutiert wird? Es kamen
Digitization, Digitalization und die digitale Transformation — doch
die Warterdume der Birgeramter sind voller Menschen, die in
personlicher Vorsprache etwas Amtliches erledigen mussen.
Die COVID-19-Pandemie wurde bekanntlich unter starkem Ein-
satz von Faxgeraten gemanagt — ob gut oder schlecht, bleibe
dahingestellt. Und die unverbliimte Inanspruchnahme der Biir-
ger bei der Datenerfassung fir die Grundsteuer durfte noch
sehr prasent sein.

Fur die Unternehmen l&sst sich, cum grano salis, jedoch sagen,
dass die Coronazeit mit der erzwungenen Verlagerung vieler-
lei Tatigkeiten ins Homeoffice und der Akzeptanz von ,,Remote
Work*“ der Digitalisierung auf die Spriinge geholfen hat. Auch
den Skeptikern ist nun vor Augen gefiihrt worden, dass die
Digitalisierung nicht mehr verschwindet, dass man sie sogar
klug nutzen und von ihr profitieren kann. Wo stehen hier die
deutschen Familienunternehmen? Es wird oft leichthin ver-
mutet, dass die Next Gen gewissermaBen automatisch die Digi-
talisierung voranbringen wird. Doch diese Hoffhung ist triige-
risch: Zunachst ist dieser ,natlrliche Prozess ein (zu) lang-
samer. Des Weiteren treten nicht alle potenziellen Nachfolger
ins Familienunternehmen ein. Und schlieBlich ist Digitalisie-
rungskompetenz etwas anderes als die virtuose Bedienung
einiger Apps auf dem Smartphone - soll heien: Nicht alle
jungen Menschen verstehen etwas von Digitalisierung. Apps
sind so selbstverstandlich wie der Strom aus der Steckdose
und auch bei Letzterem wissen die wenigsten, was hinter der
Steckdose stattfindet.

Es hat sich fir Unternehmerfamilien als sehr probat erwiesen,
einmal ihren ,digitalen Reifegrad” zu erheben. Dieser wird wich-
tige Hinweise darauf geben, wo eine Unternehmerfamilie als
Ganzes tatsachlich steht und wie ernst gemeint und kompe-
tent sie sich hinter dem Schlagwort ,,Digitalisierung” sammelt.
Dieser digitale Reifegrad setzt sich aus zwei Komponenten
zusammen — der ,digitalen Offenheit” und der ,digitalen Bereit-
schaft®.

Die digitale Offenheit umfasst das AusmaB des Versténdnisses
fur Digitalisierung, die Aufgeschlossenheit dieser gegentiber
sowie ein Uberzeugtsein von deren Wichtigkeit. Die digitale
Bereitschaft fragt nach dem vorhandenen und aktivierbaren
Digitalisierungs-Know-how und der Kompetenz, dieses im
unternehmerischen Sinne anzuwenden. Der digitale Reifegrad
stellt also das Bild scharf: An welchem Punkt der digitalen
Transformation steht eine Unternehmerfamilie? Im Jahr 2023
sollte jedenfalls keine Unternehmerfamilie noch an der Start-
linie zu finden sein.

Der Druck ist hoch, die Spreu irrlichternder Trends vom Wei-
zen echter Innovationen zu trennen. Wie bedrohlich ist kiinst-
liche Intelligenz fir menschliches Wissen und Kreativitat?
Welche Berufe kdnnen von Robotern und algorithmisch gesteu-
erten Prozessen Ubernommen werden? Sind Kryptowahrun-
gen eine gute Finanzierungsquelle? Ist ChatGPT eine Gefahr -
und wenn ja: fir wen oder was?
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5. Das war noch langst nicht alles ...

Nur noch schlaglichtartig sollen weitere fiir Familienunterneh-

men relevante Trends hier gestreift werden. Das eine oder

andere Phanomen wird sich vielleicht gar nicht zu einem gro-

Ben Trend auswachsen (bei manchen wére dies geradezu zu

wiinschen). Familienunternehmer sind wache, vorausschau-

ende Persoénlichkeiten, sie wissen im Allgemeinen auch und
gerade im ,Business as unusual“ Chancen zu entdecken; des-
halb hier nur noch einige Fingerzeige auf Entwicklungen.

+ Aus der Rivalitat zwischen den USA und der Volksrepublik
China werden sich die EU-Staaten und Deutschland nicht
heraushalten kdnnen. Das Argument der nationalen Sicher-
heitsinteressen ist die Trumpfkarte geworden, um in der Welt-
wirtschaft mit harten Bandagen zu spielen. Die Exportres-
triktionen der USA, Niederlande und Japans fir die avancier-
testen Fertigungsanlagen fir Chips sind das deutlichste
Beispiel dafir, dass Handel und Exportgeschéfte im Dienst
geopolitischer Interessen stehen. Dieses Beispiel ist ein
DenkanstoB und Warnruf fir viele andere Weltmarktfihrer
und Spezialisten, sich zu fragen, welche Rolle sie im Spiel
der Machtblécke haben.

- Bereits die COVID-19-Pandemie hat dramatisch vor Augen
gefiihrt, wie zerbrechlich die weltweiten Lieferketten, wie gro3
und manchmal verhangnisvoll die einst unbesorgt eingegange-
nen Abhangigkeiten sind, wie wenig diversifiziert manche
Zulieferlandschaft. Da muss es langst nicht um Sanktionen
oder Exportbeschréankungen gehen — die Herausforderungen
beginnen schon deutlich weiter im Vorfeld; zu denken ist da
etwa an verweigerte Export- und Investitionsburgschaften, an
explodierende Frachtraten, geschlossene Hafen, die Beschaf-
fung kritischer Rohstoffe. Wie weitsichtig waren die deutschen
Familienunternehmen bei der Auswahl ihrer Zulieferer, welche
Ausweichoptionen haben sie, wie beweglich sind sie beim
Aufbau neuer Netzwerke?

- Das Thema Cybersicherheit steht auf der Tagesordnung.
Angriffe im digitalen Raum kénnen im Zusammenhang
kriegerischer Handlungen erfolgen (etwa auf kritische Infra-
strukturen gerichtet), aber auch ,nur” kriminellen Interessen
dienen. Die Zahl ausgeforschter, sabotierter oder von Erpres-
sung betroffener Unternehmen und Organisationen hat in nur
wenigen Jahren massiv zugenommen und auch hier racht
sich die langsame Digitalisierung sowie in Folge ein bislang
zu schwach ausgepragtes Bewusstsein fir deren Risiken.

+ Obschon es oft Ubersehen wird: Digitalisierung ist auch eine
Frage der Hardware. Wer mit Familienunternehmern aus der
Industrie spricht, hort haufig einen Satz: ,Elektronik ist un-
ser Problem Nummer eins.” Es sind nicht nur Einzelfélle, in
denen die Fertigung gréBter Maschinen stockt, weil ein
kleiner Umrichter fehlt. Andere Unternehmer berichten von
gefalschten Bauteilen. Uber den Bedarf an Rohstoffen und
seltenen Erden wurde viel geschrieben. Doch (auch) die
unscheinbaren Elektronikbauteile sind ,,das Gold der Gegen-
wart“, so ein Familienunternehmer aus dem Maschinenbau.
Ohne integrierte Schaltkreise kein digitales Gerat — und wel-
che Gerate kdmen heute noch ohne Elektronik aus?

- Die weitere Entwicklung der EU sollten (auch) Familienunter-
nehmer aufmerksam im Blick behalten. Bekanntlich bean-
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sprucht die EU-Kommission mit ihren regulatorischen MaB-
gaben durchaus tiefgehende Eingriffsbefugnisse in die Wirt-
schaft. Es sind nicht nur Schlagworte und Anglizismen. Green
Deal, Green Deal Industrial Plan, Corporate Sustainability
Reporting Directive, REPowerEU, Critical Raw Materials Act,
Important Projects of Common European Interest, Carbon
Border Adjustment Mechanism, Fit for 55 und die EU-
Gebauderichtlinie ,,Minimum Energy Performance Standards“
belegen unbezweifelbar den in Briissel vorhandenen Willen
zum Aufbruch in eine bessere, griinere, resilientere, saube-
rere Zukunft. Gleichzeitig beschleicht den Betrachter des
EU-politischen Geschehens, wohl nicht ganz unbegriindet,
der Verdacht, dass das Wiinschenswerte und das Machba-
re noch nicht im Einklang sind. Man muss vielleicht nicht
gleich den Teufel der Deindustrialisierung und der daraus
folgenden Wohlstandsverluste an die Wand malen, doch man
wird fragen durfen, wie beispielgebend die EU mit ihren Pla-
nen auf den Rest der Welt wirkt. Zudem fragen sich mittel-
stéandische Familienunternehmen, wie sie die immer weiter
ausgreifenden Berichtslasten und Meldepflichten bewaltigen
sollen. Das Bild von einer ,,Monsterwelle an Biirokratie“ klingt
dramatisch, ist aber nicht oder nur wenig Ubertrieben.

+ Nicht nur, aber ganz besonders die NextGen dirfte um-
getrieben werden von der Frage, was von ihren eigenen
Zielvorstellungen Bestand haben wird: Werden sich neue
Formen des Arbeitens bewahren? Mit welchem ,,Purpose”
wollen sie das Familienunternehmen ausstatten, und gibt es
momentan nicht wichtigere Aufgaben, als tber Verantwor-
tungseigentum nachzudenken? Oder sind es, im Gegenteil,
gerade die Zielsetzungen und Wiinsche der jingeren Gene-
rationen, die Auswege und Richtungen aufzeigen kénnen,
wie eine kooperative, nachhaltige und schockresistentere
(Welt-)Wirtschaft aussehen kénnte? Die Anliegen der jliinge-
ren Gesellschafter und Familienmitglieder sollten jedenfalls
nicht auf den Sankt-Nimmerleins-Tag verschoben werden,
auch wenn kurzfristiges Krisenmanagement Prioritat hat.

IV. Fazit

In die vom Ukrainekrieg Uberschattete Lage passt das alte
Motto: Si vis pacem para bellum - willst du Frieden, bereite
den Krieg vor. Etwas friedfertiger weitergedacht und auf das
Handeln von Unternehmen Ubertragen l&sst sich formulieren:
Willst du erfolgreich arbeiten, bereite dich auf den Worst Case
vor. Dies ist das Fazit dieses Beitrags, mit dem die Autoren
keine Liste von Problemen erstellen, sondern Fingerzeige geben
wollen, wo und dass Unternehmerfamilien die verschiedenen
Krisen unter dem Dach der ,,Polykrise” meistern kénnen. Und
es ist derzeit nicht anzunehmen, dass die Polykrise an Kom-
plexitét verliert. Im Gegenteil — allein fiir das Thema Gasversor-
gung wurden auf EU-Ebene fiir den kommenden Winter vier
Risiken identifiziert: extreme Kélte, eine starke wirtschaftliche
Erholung in China und daraus folgend groBer Energiebedarf,
ein Ende auch der letzten Gaslieferungen aus Russland sowie
ein Angriff auf die Energieinfrastrukturen.

In einem Austausch unter Familienunternehmern regte einer
der Teilnehmer an, das Konzept von Nachhaltigkeit anzupas-
sen: Zu den drei Dimensionen sozial, 6kologisch und wirtschaft-

FUS 14/2023

lich misse als vierte Dimension der Aspekt der Sicherheit hin-
zukommen. Die aktuelle Welt- und Wirtschaftslage lasst diesen
Vorschlag durchaus plausibel erscheinen.

Bekanntlich sagt man Familienunternehmen nach, dass sie
eher risikoavers und langfristig orientiert sind und sich ungern
auf abrupten Wandel und unsichere Transformationsphasen
einlassen. Nicht zu unterschétzen ist hierbei, dass die Einigkeit
und Unterstlitzung der Unternehmerfamilie und der Gesell-
schafterkreise von entscheidender Bedeutung sind. Vor vielen
Unternehmen liegt eine fallenreiche Strecke — wer diesen Weg
geht, sollte sicher sein dirfen, dass ihm die Familienmitglieder
und Gesellschafter keine Steine in den Weg legen.

Doch dies ist nur eine Seite der Medaille. Wenn Familienunter-
nehmen sich bewusst, aktiv und konsequent auf die groBen
Herausforderungen einlassen und zumindest vortibergehend
ein Fahren auf Sicht akzeptieren, sind gerade sie es, die sich
in den Stirmen wirtschaftlicher Krisenzeiten bewahren. Das
einst strahlende Bild des Familienunternehmertums ist in den
vergangenen Jahren matter geworden, viele Unternehmer wun-
dern sich und beklagen, dass ihre Leistungen nicht (mehr) aner-
kannt und geschétzt werden. Vielleicht kann (gerade) die Zeit
der Polykrise in Anlehnung an ein Wort von Schopenhauer
etwas deutlich machen: Familienunternehmen sind nicht alles
— aber ohne Familienunternehmen ist alles nichts. L 4

Foto: © WIFU-Stiftung
Foto: © WIFU-Stiftung

Prof. Dr. Tom A. Riisen ist Vorstand der WIFU-Stiftung
sowie geschéftsfuhrender Direktor des Wittener Instituts fUr
Familienunternehmen (WIFU) in Witten/Ruhr.

Prof. Dr. Nadine Kammerlander ist Inhaberin des
Lehrstuhls fUr Familienunternehmen und Leiterin des Instituts
fUr Familienunternenmen an der WHU — Otto Beisheim School
of Management in Vallendar.

Monika Nadler ist Publikationsmanagerin der WIFU-Stiftung
und betreut in dieser Funktion verschiedene Publikationsreinen,
die den Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis
gewdhrleisten.

KEYWORDS

Krisen ® Unternehmensstrategie ® Trends ® Dekarbonisierung
¢ Energiewende e Digitalisierung e digitaler Reifegrad e
Fachkraftemangel e Standortverlagerung e Gesellschafter e
Unternehmerfamilie ® Reputation e Gesellschafterkompetenz

135



