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1| EINFUHRUNG

Ur viele Unternehmen unvorbereitet hat die
F COVID-19-Krise innerhalb weniger Wochen das

wirtschaftliche Leben auf den Kopf gestellt.
Wahrend noch im Januar 2020 weitgehend von einer
eher lokalen Ausbreitung des neuen Coronavirus in
der Wuhan-Region in China ausgegangen wurde und
gesundheitliche wie wirtschaftliche Bedrohungen in
der restlichen Welt als gering eingestuft wurden, ent-
faltete sich innerhalb weniger Wochen eine globale
Krise. Am 11. Marz 2020 wurde von der WHO das
Coronavirus als Pandemie beurteilt. Seit diesem Tag
dominiert die COVID-19-Krise die Medien, das Leben
und das wirtschaftliche Handeln.

Zum Stand 12.05.2020 sind offiziellen
Angaben der Johns-Hopkins-Universitat
zufolge weltweit mehr als 4.190.000
Menschen an COVID-19 erkrankt.

Uber 286.000 Menschen sind an den
Folgen des Virus gestorben.

Der rasante Anstieg von Infektions- und Todeszah-
len in Europa veranlasste nahezu alle europdischen
Regierungen zur Erlassung strikter Malnahmen, um
die unkontrollierte Ausbreitung des Virus einzudam-
men. Die beschlossenen nicht-pharmazeutischen In-
terventionen dienen im Wesentlichen der Vermeidung
nicht notwendiger sozialer Kontakte.” Weitgehend fl&a-
chendeckend umfassen diese MaBnahmen Kontakt-
und Versammlungsbeschrankungen, Hygienebestim-
mungen, die Abriegelung der nationalen Grenzen, die
SchlieBung von Kindertagesstétten, Schulen und Uni-
versitaten sowie in unterschiedlichem Ausmal} auch
die SchlieBung von Unternehmen. Mit wenigen Aus-
nahmen wurden Gastronomie- und Tourismusbetriebe,
Sportstétten, nicht systemrelevante Einzelhédndler so-
wie Dienstleistungsbetriebe mit direktem Korperkon-
takt (z. B. Friseure) geschlossen. Andere Unternehmen
wurden deutlich eingeschrankt und mussten neben
Homeoffice auf andere kreative Lésungen ausweichen.

" Vgl. Ferguson et al. (2020).

2 Vgl. FAZ (2020a) und FAZ (2020b).
3 Vgl. del Rio-Chanona et al. (2020).
4 Vgl. Tagesschau (2020).

»Seit dem Zweiten Weltkrieg gab
es keine Herausforderung an unser
Land mehr, bei der es so sehr

auf unser gemeinsames
solidarisches Handeln ankommt.”

Angela Merkel, Bundeskanzlerin

Neben den deutlichen Einschrankungen des 6ffent-
lichen Lebens sind wirtschaftliche EinbulRen in erheb-
lichem Umfang die Folge. Die internationalen Borsen
verzeichneten massive Kursverluste (siehe Abb. 1).
Unter anderem erlitt der DAX am 12.03.2020 den
zweitschlechtesten Tag in der Geschichte mit einem
Tagesverlust von 12,24 %. In den USA verloren ca. 30
Millionen Menschen ihren Job und auch fiir Deutsch-
land werden mehr als drei Millionen neue Arbeitslose
prognostiziert.2 Da die Restriktionen einen simultanen
Angebots- und Nachfrageschock ausgeldst haben?
wird derzeit in Deutschland von fiihrenden Experten
eine Rezession mit einem Riickgang des Bruttoin-
landsproduktes von bis zu ca. 7 % prognostiziert.*

FAZ: ,Forscher rechnen mit mehr als
drei Millionen Arbeitslosen”

Doch die Krise zeigt auch, dass viele Unternehmen
mit Innovationsgeist und Flexibilitdt den Herausforde-
rungen entgegentreten und dem einsetzenden Wirt-
schaftsabschwung mit aktiver Problemldsung begeg-
nen. Vor allem Familienunternehmen setzen aufgrund
ihres Verantwortungsbewusstseins nur eingeschrankt
auf Kiindigungen und versuchen mit Kurzarbeit die
Situation zu Gberstehen. Ebenso sind es haufig Fami-
lienunternehmen, die wahrend der Krise die Flucht
nach vorne antreten und auf Innovation setzen. Als
bekannte Beispiele sind Trigema, die Melitta Gruppe



Abb. 1: Kursverlauf des DAX

und Viessmann zu nennen, die ihre Produktion auf
Mund-Nasen-Schutzmasken respektive Beatmungs-
gerdte umgestellt haben. Diese Art der kurzfristigen
Geschéaftsmodellanpassung zeigt sich bei vielen Fami-
lienunternehmen und zeichnet diese in besonderer
Weise aus.

Um gezielt mit der COVID-19-Krise umzugehen, kén-
nen Unternehmen wesentlich von den Strategien und
MaRnahmen der Familienunternehmen als Riickgrat
der europdischen Wirtschaft lernen. Dies wirft die
Frage nach den Best-Practice-MaRnahmen zum Um-
gang mit der COVID-19-Krise in europaischen Fami-
lienunternehmen auf. Mit einem internationalen For-
scherteam haben wir uns dieser Frage angenommen
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.Die Auswirkungen der
Corona-Pandemie fiihren unsere
Wirtschaft nach zehn Jahren
Wachstum in eine Rezession.”

Peter Altmaier, Bundesminister
fiir Wirtschaft und Energie

und eine erste Bestandsaufnahme vorgenommen, wie
Familienunternehmen den Weg aus der COVID-19-
Krise beschreiten.
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Restriktionen, der wachsenden Infektionszah-  und eine interviewbasierte Studie zum Umgang von

a ufgrund der umfangreichen wirtschaftlichen nales Forscherteam (siehe Abb. 2) zusammengestellt

len und des steigenden Drucks auf Familien-  Familienunternehmen mit der COVID-19-Krise gestartet,
unternehmen haben wir Mitte Marz 2020 ein internatio-  mit dem Ziel, Best Practices zu identifizieren.
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Prof. Dr. Thomas ClauB}, Universitat Witten/Herdecke, Deutschland

Prof. Dr. Sascha Kraus, Universitdt Durham, UK

Matthias Breier, M.Sc., Universitat Lappeenranta, Finnland

Dr. Johanna Gast, Montpellier Business School, Frankreich

Dr. Alessandro Zardini, Universitat Verona, Italien

Dr. Victor Tiberius, Universitat Potsdam, Deutschland

Abb. 2: Beteiligte Forscherinnen und Forscher

QUICK FACTS

27 Interviews mit Familienunternehmern

Lander: Osterreich, Deutschland, Schweiz, Liechtenstein und Italien

GroRe: 3—3.800 Mitarbeiter .
Alter: 2—275 Jahre




Nach weniger als sechs Wochen wurde daraus der
Beitrag ,The economics of COVID-19: Initial empiri-
cal evidence on how family firms in five European
countries cope with the corona crisis“® in der renom-
mierten, internationalen Fachzeitschrift ,Journal of
Entrepreneurial Behavior & Research” zur Veroffent-
lichung angenommen. Es handelt sich dabei um die
erste verdffentlichte empirische Studie zum Umgang
von Familienunternehmen mit der COVID-19-Krise und
um weltweit eine von bisher zwei veroffentlichten
empirischen Studien zu den betriebswirtschaftlichen
Implikationen dieser Krise.

5 Vgl. Kraus et al. (2020).
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Die Datenerhebung umfasst 27 Interviews mit Ge-
schéftsfiihrern eines breiten Querschnitts von Familien-
unternehmen in finf européischen Landern (Deutsch-
land, Schweiz, Osterreich, ltalien, Liechtenstein). Es
wurden Unternehmen verschiedener GroRe (3-3.800
Mitarbeiter), verschiedenen Alters (2-275 Jahre) und
verschiedener Branchen (z. B. Maschinenbau, Finanz-
dienstleister, Landwirtschaft, Gastronomie, Logistik,
Automobil und Spielzeug) befragt.

Aus diesem Forschungsprojekt konnte der 6-Punkte-
Plan zur Kriseniiberwindung fiir Familienunternehmen
abgeleitet werden.
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ie Studie identifiziert zahlreiche MaBnahmen,
D die von uns in einem Modell zur Kriseniiber-

windung zusammengefasst wurden (Abb. 3).
Unser Ansatz umfasst sechs MalRnahmenbiindel, mit
denen Familienunternehmen die Krise bestmdglich
durchstehen und ggf. sogar gestarkt wieder aus ihr
hervorgehen konnen. Je nach Betroffenheit des Unter-
nehmens haben einzelne MalRnahmen eine groRere
Bedeutung, wahrend andere eine geringere Bedeutung
haben. Beispielsweise wird das kontrollierte Herunter-
fahren insbesondere fir diejenigen Unternehmen
wichtig, deren Nachfrage weitgehend oder ganz aus-
fallt. Unternehmen miissen daher aus den angegebe-
nen MalRnahmen die fiir sie jeweils besten und pas-
sendsten identifizieren. Dies ist die Aufgabe von klar
definierten Krisenstdben, welche zumindest teilweise
mit Entscheidungstragern aus dem Topmanagement
besetzt sind. Unsere Studie zeigt deutlich, dass die
koordinierte Umsetzung von MalRnahmen neben enger
und haufiger Abstimmung der Mitglieder dieser Krisen-
stabe eindeutiger Entscheidungsverantwortungen und
klarer Rollenverteilung bedarf.

Ein Mitgeschéftsfiihrer eines deutschen Familien-
unternehmens mit 1.000 Mitarbeitern im Bereich
Logistik berichtet beispielsweise, dass die insge-
samt vier Geschéftsfiihrer eindeutig in krisenrele-
vante Rollen eingeteilt wurden, welche zudem von
einer weiteren Person auBlerhalb der Geschifts-
fiihrung koordiniert werden. Ein Geschéftsfiihrer

widmet sich der Liquiditatssicherung durch Per-
sonal und Finanzen, ein Geschéftsfiihrer iber-
nimmt die interne und externe Kommunikation, ein
weiterer Geschiéftsfiihrer fokussiert sich auf das
Management des laufenden Kerngeschiftes und
identifiziert alternative Geschéftsoptionen und der
vierte Geschiftsfiihrer behalt konsequent die Ana-
lyse und Planung der Zeit nach der Krise im Blick.

Das Modell befasst sich mit drei Funktionen, die
sich jeweils in kurzfristige und langfristige MaRnah-
men gliedern. Die erste Funktion beschéftigt sich mit
der Sicherung des Geschafts. Dabei liegt der Fokus
kurzfristig auf der Liquiditatssicherung und langfristig
auf einer Verschlankung der Organisation. Die zweite
Funktion betrifft die Starkung des Unternehmens und
des noch laufenden Geschafts und befasst sich mit
der operativen Krisenbewdltigung und der langfris-
tigen Reflexion des Unternehmens. Die dritte und
letzte Funktion konzentriert sich auf die Innovation
des Unternehmens und betrifft voriibergehende An-
passungen des Geschaftsmodells an neue Chancen
und Risiken und die langfristige Geschaftsmodellinno-
vation.
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Kurzfristige MaBnahmen

Vs

Liquiditatssicherung Operative Voriibergehende Anpassung
Krisenbewaltigung des Geschaftsmodells

Verschlankung der Reflexion Geschiaftsmodellinnovation
Organisation

.

Langfristige Veranderungen

Abb. 3: MaRnahmen zum Umgang mit der Corona-Krise

Auf den folgenden Seiten gehen wir im Detail auf die
sechs identifizierten MaBnahmenbiindel zur Krisen-
liberwindung ein.
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3.1| LIQUIDITATSSICHERUNG

Kurzfristige MaBnahmen

Vs

Liquiditatssicherung

Verschlankung der
Organisation

.

Operative
Krisenbewaltigung

Reflexion

Voriibergehende Anpassung
des Geschaftsmodells

Geschaftsmodellinnovation

Langfristige Veranderungen

ist die Liquiditatssicherung, um den Fortbe-

stand des Unternehmens langfristig zu gewahr-
leisten. Die Liquiditatssicherung umfasst auf der einen
Seite die Vermeidung nicht notwendiger Kosten. Auf
der anderen Seite missen Familienunternehmen - in
Abhangigkeit ihrer Riicklagen und Eigenkapitalquote —
ggf. die Mdglichkeiten ausloten, um Geld zu beschaffen.

E ine der obersten Prioritdten in Zeiten der Krise

Reduktion nicht notwendiger Kosten:

Die Reduktion der Fixkosten ist ein wesentlicher
Bestandteil, um die Liquiditdat des Unternehmens zu
verbessern. Die befragten Unternehmen nehmen in
der COVID-19-Krise umfangreiche MalRnahmen zur
Kostenreduktion vor. Ein wesentlicher Faktor besteht
in der Einsparung von Personalkosten durch MalRnah-
men wie Kurzarbeit sowie indirekt durch den Abbau
von Uberstunden und Urlauben. In der Regel werden
nicht notwendige Investitionen zudem zuriickgestellt.

Interessant ist, dass Familienunternehmen zur Iden-
tifikation von Kostensenkungspotenzialen aktiv ihre
Partner und Mitarbeiter einbinden. Konstruktive Ge-
sprache mit Partnern wie Vermietern, Versicherern
und Lieferanten konnen ungeahnte Einsparpotenziale
aufdecken und féllige Zahlungen (z. B. fiir Bestellungen,
Annuitaten oder Beitrage) ggf. aufschieben. Zudem
sollten Mitarbeiter in einem intensiven Dialog nach
ihren Ideen zur Einsparung von Kosten befragt wer-
den. Dies hilft zum einen bei der Identifikation von
Kosteneinsparpotenzialen, schafft gleichzeitig aber
auch eine groRere Akzeptanz fiir die daraus abgeleite-
ten MalRnahmen.

Fokus auf wahrscheinlichste Zahlungsstrome:

In einer turbulenten Phase sind nicht alle geplanten
Umsatze sicher, da auch die eigenen Kunden durch
die Krise betroffen sind und deren Liquiditat beein-
flusst wird. Befragte Unternehmen haben angegeben,



wahrend der Krise vor allem jene Projekte bevorzugt
zu behandeln, bei denen eine schnelle Bezahlung der
gestellten Forderungen zu erwarten ist.

Nutzung staatlicher Unterstiitzung:

Staatliche Akteure haben umfassende Pakete fiir
Unternehmen angekiindigt und bereits umgesetzt.
Das Ausnutzen dieser Pakete hilft vielen Unterneh-
men, die Liquiditat zu sichern. Allerdings ist hier ein-
deutig zu beobachten, dass die staatlichen Unterstiit-
zungen vor allem den Unternehmen helfen, die mit
einer soliden finanziellen Situation in die Krise gegan-
gen sind. So werden die von der KFW in Deutschland
ausgegebenen Hilfskredite auch nur dann unbirokra-
tisch von den Banken ausgezahlt, wenn hinreichende
Sicherheiten vorliegen. Familienunternehmen gaben
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an, dass sie vor allem vonseiten ihrer Berater und
Partner Unterstlitzung erhalten haben, um die Antrage
stellen zu konnen.

Gesprache mit Geldgebern:

Gesprache mit Banken zur Verlangerung der Kredit-
linien und/oder zum Aussetzen von Annuitdten schaf-
fen kurzfristigen finanziellen Spielraum und reduzie-
ren den finanziellen Druck. Es gilt jedoch, dass
Unternehmen, die bereits vor der Krise in Schwierig-
keiten waren, nun nicht leichter an Geld kommen. Wir
stellen allgemein fest, dass gewachsene Familien-
unternehmen héaufig gute und langfristige Beziehun-
gen zu Banken etabliert haben und von konstruktiven
Gesprachen mit Geldgebern berichten.

QUICKTIP

@ Identifizieren Sie Kostentreiber
== durch Kooperation mit Mitarbeitern und
=

— weiteren Stakeholdern.

11
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3.2 | OPERATIVE KRISENBEWALTIGUNG

Kurzfristige MaBnahmen

Vs

Liquiditatssicherung

Verschlankung der
Organisation

.

Operative

Krisenbewiltigung

Reflexion

Voriibergehende Anpassung
des Geschaftsmodells

Geschaftsmodellinnovation

Langfristige Veranderungen

eben der Krisenbewaltigung durch Liquidi-
N tatssicherung und die daraus resultierende

Kostenreduktion sind insbesondere in der
COVID-19-Krise operative MaBnahmen zum konkreten
Umgang mit den spezifischen Herausforderungen der
Krise notwendig.

COVID-19-spezifische MaBnahmen:

Im Rahmen der von den Regierungen erlassenen
Vorschriften werden umgehende MalRnahmen zur
Sicherung der Mitarbeitergesundheit, zur Vermeidung
einer Virusausbreitung und zur Einhaltung der
Hygienebestimmungen notwendig. Diese Malnah-
men umfassen die Installation von Desinfektions-
spendern, die Ausgabe von Mund-Nasen-Schutzmas-
ken, die Verabschiedung interner Richtlinien zur
Hygiene und zum Mindestabstand, die Erhohung der
Kapazitaten fiir Reinigung und Desinfektion von zum
Beispiel Toilettenanlagen, die SchlieRung von Begeg-

nungsstatten wie Kantinen, Raucherbereichen, Kaffee-
automaten und Gemeinschaftsbereichen etc. Wichtig
erscheint hier auch, dass diese Regeln klar kommu-
niziert und auch nachgehalten werden, um sicher-
zustellen, dass Mitarbeiter sich und andere aufgrund
von Nachlassigkeit nicht in Gefahr bringen. Einzelne
Familienunternehmen setzten hier beispielsweise
auch auf moderne Sensorik zur Abstandsmessung.
Zudem gilt es zu beachten, dass die entstehenden
Unannehmlichkeiten fiir Mitarbeiter angemessen
kompensiert werden, was beispielsweise die kosten-
lose Bereitstellung von Wasserflaschen umfassen
kann.

Arbeitsorganisation:

Im Rahmen der Gegebenheiten des einzelnen Unter-
nehmens werden MalRnahmen einer verdanderten
Arbeitsorganisation notwendig, die es schafft, trotz
weitgehender Kontaktvermeidung zwischen den Mit-



arbeitern, einen mdoglichst produktiven Arbeitsablauf
aufrechtzuerhalten.

Wichtig sind neben der raumlichen Trennung von
Mitarbeitern zudem deren zeitliche Separation. So
wurden im Rahmen der Studie verschiedene stark fle-
xibilisierte Arbeitszeitmodelle mit Kernarbeitszeiten
bis 22:00 Uhr erwdhnt, um eine Entzerrung der Mit-
arbeiterprésenz zu erreichen.

Im Rahmen der Arbeitsorganisation gilt es zudem
sicherzustellen, dass fiir alle entscheidenden Positio-
nen potenzielle Stellvertreter vorhanden sind. Aufgrund
moglicher Erkrankungen und potenziell resultierender
Quarantdnemalnahmen fir Teams ist es empfehlens-
wert, zentrale Positionen doppelt zu besetzen und
diese Personen und ggf. deren Teams unabhéngig von-
einander arbeiten zu lassen. In diesem Kontext wurde
mehrfach erwéhnt, dass sich Schichtarbeit auch im
administrativen Bereich bewéhrt hat.

Einrichtung des Homeoffice:

In vielen Familienunternehmen wurden, soweit
moglich, zligig Homeoffice-Regelungen geschaffen,
um vor allem proaktiv mit den Angsten der Mitarbeiter
umzugehen und Panik zu vermeiden. Wichtig ist es
hierbei, dass sich die Geschéftsleitung die individu-
ellen Gegebenheiten im Homeoffice bewusst macht
und schnellstmdglich eine geeignete technische Infra-
struktur schafft. Viele Familienunternehmen haben
ihre Mitarbeiter bei der Einrichtung des Homeoffice
mit unterschiedlichen unbiirokratischen MaRnahmen
unterstiitzt. Wahrend manche Unternehmen noch
Laptops und Handys beschafft haben, haben andere
ihren Mitarbeitern ein freies Budget hierfiir bereitge-
stellt. Zudem miissen geeignete und sichere Schnitt-
stellen sowie Verhaltensprotokolle zum Umgang mit
Unternehmensdaten im Homeoffice geschaffen und
aktiv vermittelt werden.

In Bereich des Homeoffice ist aber auch die 6ffent-
liche Infrastruktur nicht unwichtig. Vor allem nicht
perfekt erschlossene Regionen haben mit ungleichen
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.Der erste Coronafall in der Firma
fiihrte dazu, dass die Mitarbeiter
innerhalb von 10 Minuten ihre
Sachen packten und in ihr Home-
office gingen. Einige zogen sogar

die Stecker ihrer PCs heraus
und installierten sie zu Hause.”

CEO eines deutschen Familien-
unternehmens im Bereich
Automotive mit 3.800 Mitarbeitern

Netzbedingungen zu kdampfen. Daher sollten groRere
Unternehmen ihre vermehrte mediale Aufmerksam-
keit nutzen, um auf diese Situationen aufmerksam zu
machen.

Digitale Arbeitsablaufe:

Die o.g. Verdnderungen der Arbeitsorganisation
machen neue, digitale Kommunikations- und Meeting-
technologien notwendig und I6sen bei vielen Familien-
unternehmen eine Art ,Zwangsdigitalisierung” aus.
Interessanterweise sind die Erfahrungen der Familien-
unternehmer mit virtuellen Meetings (z.B. mittels
Zoom, Microsoft Teams, Skype o.A.) iiberaus positiv.
Haufig fehlte es Familienunternehmen augenschein-
lich aufgrund festgefahrener Strukturen an einem
Impuls, hier neue Wege zu gehen und diese Techno-
logien zu erproben. Zumeist wird eine Uberraschung
darliber ausgedriickt, wie gut diese Technologien
funktionieren und wie gering Reibungsverluste aus-
fallen. Im Gegenteil realisieren Familienunternehmer
regelmaBig, wie viel Zeit, Geld und ggf. auch CO, durch
virtuelle anstatt physischer Meetings eingespart
werden kann. So artikuliert der Geschéftsfiihrer eines
Familienunternehmens im Bereich Maschinenbau mit
200 Mitarbeitern im Hinblick auf eine jahrliche Gesell-
schafterversammlung in Singapur:

13
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sIch habe Zeit (...) die Zeitverschwendung, die
auch ich habe durch Reisetétigkeit, die ist ja im
Moment nicht (...) und ich werde nichstes Jahr
auch fragen, muss ich jetzt wirklich nach Singapur
fliegen? Das sind namlich immer fiir mich 13,

14 Stunden Flug, einen Tag krank, Jetlag, teure
Hotels, dann zwei Tage intensive Meetings,

wobei ab nachmittags der Kopf leer wird; und ich
bin mir sicher, da wird ganz viel hinterfragt.”

Mitarbeiterkommunikation:

Mitarbeiter sehen sich derzeit zwei wesentlichen
Angsten ausgesetzt: Zum einen fiihrt die Anste-
ckungsgefahr und das standige gesundheitliche
Risiko zu erheblicher Unsicherheit. Zum anderen
herrscht eine wirtschaftliche, existenzielle Angst um
das Fortbestehen des Unternehmens und den eigenen
Arbeitsplatz. Im Rahmen einer besonders erfolgrei-
chen Krisenkommunikation sollten beide Angste der
Mitarbeiter konsequent adressiert werden.

Gerade Familienunternehmen haben hier aufgrund
ihrer engen Mitarbeiterbindung oft Vorteile. Viele Un-

ternehmen setzen auf Einzelgesprache und tagliche
Kommunikation mit den Mitarbeitern. Dabei werden
auch sehr personliche Punkte von den Inhabern ange-
sprochen, um die gesundheitlichen Angste mit den
Mitarbeitern auf einer empathischen Ebene zu teilen.
Die Krisenkommunikation sollte eindeutig Chefsache
sein und sich nach Mdoglichkeit an alle Mitarbeiter
richten. Insbesondere in Unternehmen, die stillstehen,
in denen Mitarbeiter in Kurzarbeit und/oder im Home-
office sind, ist dies unter Umstanden eine besondere
Herausforderung, da nicht alle Mitarbeiter tiber E-Mail-
Adressen oder Zugang zum Intranet verfiigen. An die-
ser Stelle sind zielgruppenspezifische, kreative Ideen
gefragt. Familienunternehmer haben ein breites Spek-
trum an Kommunikationskanélen etabliert, wie z.B.
Intranet und Internetseiten, Podcasts und YouTube-
Videos, Whatsapp- oder Slack-Gruppen, geschlossene
Facebook-Gruppen etc.

Neben der aktiven Krisenkommunikation sollten
Antworten auf haufig auftretende Fragen, wie etwa
der Bedeutung von Kurzarbeit, allen Mitarbeitern zu-
ganglich gemacht werden, z.B. lber FAQs oder die
Einrichtung von Beratungshotlines.

QUICK TIP

Kommunizieren Sie aktiv und haufig an
alle Mitarbeiter liber geeignete Kanale!




3.3 | VORUBERGEHENDE ANPASSUNG DES
GESCHAFTSMODELLS

Kurzfristige MaRnahmen
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Vs

Liquiditatssicherung

Verschlankung der
Organisation

.

Operative
Krisenbewaltigung

Reflexion

Voriibergehende Anpassung
des Geschaftsmodells
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ot macht erfinderisch! Dieses Sprichwort gilt
N fir viele Familienunternehmen in der Krise. In

vielen Unternehmen kommt es aufgrund der
erheblichen staatlichen Einschrankungen zu deutli-
chen Nachfrageriickgadngen bis hin zum vollstéandigen
Erliegen der Nachfrage, etwa in der Restaurantgastro-
nomie. In dieser Situation bleiben an vielen Stellen
umfangreiche Ressourcen und Kernkompetenzen
des Unternehmens ungenutzt. Es bietet sich fiir viele
Familienunternehmen an, nach kreativen Wegen zu
suchen, wie diese Ressourcen durch kurzfristige und

tempordre Anpassungen des Geschaftsmodells an-
derweitig sinnvoll und ertragsstiftend genutzt werden
konnen. Diese Tendenz wird in Familienunternehmen
neben dem Antrieb zur Existenzsicherung vor allem
auch dadurch verstéarkt, dass insbesondere etablierte
und &ltere Familienunternehmen eine hohe gesell-
schaftliche Verantwortung sehen. Die umgesetzten
MaBnahmen umfassen innovative Ansatze in den
Bereichen neue Leistungen, Kanale und Markte sowie
Verfahren (siehe Abb. 4).
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Ein Backereiunternehmen, welches Metallklammern zum Verschlielen von Brotsacken nutzt, arbeitet
in einer lokalen Kooperation, um mit diesen Metallklammern die Nasenumhiillung von Mund-Nasen-
Schutzmasken zu ermdglichen.

Unternehmen verschiedener Industriezweige (Textil, Filtertiiten, 3D-Druck) nutzen ihre Kompetenzen,
um Schutzmasken und -anziige zu produzieren.

Restaurants verkaufen zubereitete Gerichte via Take-away, etablieren Lieferdienste oder verkaufen
frisch zubereitete Fertiggerichte an Personen in Quarantéane.

Schnapsbrennereien stellen Teile der Produktion auf Desinfektionsmittel um, um den gesteigerten
Bedarf decken zu kdnnen.

Dienstleister auch im B2B-Bereich bieten virtuelle Schulungen und Webinare an, um auch kontaktlos
ihren Kundenkontakt aufrechtzuerhalten.

Lokale Handler schlieRen sich auf eigenen, digitalen Plattformen zusammen, um eine Alternative zu
Amazon zu bieten.

Abb. 4: Beispiele zur temporaren Anpassung von Geschaftsmodellen in der COVID-19-Krise

Die aktuelle Krise zeigt einmal mehr, dass sich
Familienunternehmen und KMUs insbesondere durch
ihre schnelle und effiziente Lern- und Anpassungs-
fahigkeit auszeichnen und somit auch jetzt neue
Chancen fiir sich entdecken und ausnutzen.

QUICK TIP
Uberlegen Sie, wie ungenutzte

== Ressourcen kreativ, alternativ eingesetzt
- werden konnen.
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2Wir haben unsere Mitarbeiter nach
Kosteneinsparungspotenzialen
befragt und so eine Liste von Kosten-
treibern, die schon lange nicht mehr
genutzt werden, erhalten. Die Mit-
arbeiter haben eindeutig dazu beige-

tragen, die Kosten des Unternehmens
zu senken."

CEO eines deutschen Familien-
unternehmens im Bereich Logistik
mit 1.000 Mitarbeitern

nicht nur kurzfristige Auswirkungen haben

wird, sondern auch langfristig operative und
strategische Auswirkungen auf Familienunternehmen
zukommen. Die Studie deckt erste Tendenzen auf,
die auch auf lange Sicht weiter zu beobachten sein
werden.

E s zeigt sich bereits friihzeitig, dass diese Krise

Im Rahmen der EinsparmaBnahmen, zur Sicherung
der Liquiditat, kann auch ein verstarkter Fokus auf
langfristigen Potenzialen liegen. Familienunternehmen
konnen die Dynamik der aktuellen Situation nutzen,
um verkrustete Strukturen und unndétige Ausgaben zu
ermitteln.

17
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Zudem offenbart die Krise schonungslos die Stéar-
ken und Schwéachen des Unternehmens und schafft
Potenziale, um Strukturen, Prozesse und Verantwort-
lichkeiten zu hinterfragen und ggf. zu verschlanken.
Die Geschaftsfiihrerin eines Spielzeugherstellers stellt
diesbeziiglich fest:

»Bei den Kostenstrukturen war die Planung,
dass wir bestimmte Dinge, bestimmte Prozesse
auf den Priifstand stellen. Da hat uns die Krise
mit der Notbesetzung bei einigen Mitarbeitern
die Augen gedffnet. (...) Da gibt es einen, der
gerade absolut iiber sich hinauswéchst. (...)
Vieles von dem verkrusteten Alten (...) wird
gerade so richtig deutlich. Das bestarkt uns
darin, dass wir Umstrukturierungen weiter-

treiben und uns schlanker aufstellen werden.”

QUICK TIP

Nutzen Sie die Krise, um die
a Organisation langfristig zu verschlanken.

¥

Der direkte Draht zu den Mitarbeitern aus der aktuel-
len, verstarkten Kommunikation kann Geschéftsfihrer
dabei unterstiitzen, diese Potenziale gemeinsam zu
erkennen und gleichzeitig die Akzeptanz fur Einspar-
malnahmen in der Belegschaft zu erhéhen.

Durch den ohnehin stattfindenden Wandel kann
diese Dynamik im Unternehmen genutzt werden, um
weitere langfristige Veranderungen in Gang zu setzen.
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eine neue und bisher unbekannte Herausforde-

rung. Die wenigsten Unternehmen waren auf
diese Situation vorbereitet. Deshalb liegt in der jet-
zigen Situation ein groBer Fokus der Unternehmen
darauf, aus den derzeitig Umstanden und besonderen
Herausforderungen schnell zu lernen und die gewon-
nenen Erfahrungen fiir potenzielle weitere Krisen zu
nutzen. Langfristig sollten hier Moglichkeiten ausge-
lotet werden, um die Best Practices aus der COVID-
19-Krise festzuhalten und diese in Krisenstrategien
fir die Zukunft zu tberfuhren.

F ir viele Unternehmen ist die COVID-19-Krise

Zudem zeigt die Studie, dass Krisen auch die Zu-
sammenarbeit in Unternehmerfamilien und zwischen
Gesellschaftern vor erhebliche Herausforderungen
stellen. Die Geschéftsfiihrerin eines in Deutschland
ansassigen Unternehmens halt fest:

.Wenn man in so eine Krise hineingeht mit
Unstimmigkeiten im Familien- und Gesell-
schafterkreis, dann ist das saubléd. (...)
das ist richtig, richtig schadlich.”

Daraus leitet sich ab, dass Konflikte in diesen Krei-
sen moglichst proaktiv und friihzeitig adressiert wer-
den sollten, um das Risiko, dass Gesellschafterkon-
flikte und wirtschaftliche Krisen sich tberlagern, zu
minimieren. Des Weiteren hat die Studie aufgedeckt,
dass Gesellschaftsvertrdge vor allem bei grofRen
Familienunternehmen mit einer Vielzahl an Gesell-
schaftern unter Umstanden nicht auf die Situation vor-
bereitet sind. Aufgrund von Social-Distancing-MaR-
nahmen sollten keine Gesellschaftermeetings vor Ort
stattfinden. Nicht in allen Vertragen sind digitale
Meetings bereits vorgesehen. Familienunternehmen
sollten daher aus den Erfahrungen der COVID-19-Krise
Ablaufe ableiten, wie sich Gesellschafter im digitalen
Zeitalter bestmdglich abstimmen kénnen.
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3.6 | GESCHAFTSMODELLINNOVATION
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ie COVID-19-Krise hat bereits kurzfristige
D Anpassungen von Geschaftsmodellen aus-

gelost und schafft Chancen fiir langfristige
Geschaftsmodellinnovationen fiir Familienunterneh-
men. Familienunternehmen weisen traditionell eine
gewisse Fahigkeit auf, sich neu zu erfinden und anzu-
passen, da insbesondere alte Familienunternehmen
haufig bereits mehrere Krisen und radikale technolo-
gische Verdnderungen gemeistert haben. Die Studie
lasst drei wesentliche Treiber fiir Geschaftsmodell-
innovationen erkennen, die sich Familienunternehmen
heute zunutze machen sollten:

1. Die Krise schafft fiir viele Unternehmer und Unter-
nehmerinnen aufgrund einer geringeren Anzahl von
Meetings und einem heruntergefahrenen operati-
ven Geschéaft Freirdume, sich Gedanken liber die
Zukunft zu machen. Es sollten Fragen aufgeworfen
werden wie: Wie sieht die Welt nach der Pandemie
aus? Welche Industrien werden nachhaltig gescha-
digt, welche gestarkt? Was geschieht mit unseren
Wettbewerbern und/oder Zulieferern? Diese Aus-
einandersetzung lasst Chancen fiir die Geschafts-
modelle der Zukunft erkennen.

»Die Krise hat uns aufgezeigt, dass wir an
unserem Geschéaftsmodell arbeiten miis-
sen. Wir miissen krisensicherer werden.”

COO eines osterreichischen
Familienunternehmens im Bereich
Gastronomie mit 50 Mitarbeitern

2. Die Krise offenbart fir viele Unternehmen die
Schwachstellen des eigenen Geschaftsmodells.
Identifizierte Geschaftsbereiche mit unsicherer
Nachfrage, anféllige Lieferketten oder ineffiziente
Betriebsablaufe etc. konnen als Startpunkte fiir
eine robuste Weiterentwicklung und/oder Diversifi-
kation des Geschaftsmodells genutzt werden.

3. Die bereits umgesetzten Veranderungen, wie notge-
drungene Experimente mit tempordren Geschafts-
modellanpassungen und der vermehrte Einsatz
digitaler Tools konnen teilweise auch langfristig
erhalten und optimiert werden und ggf. zu einem
dynamischen Veranderungsprozess fiihren.
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ie Krise hat viele Unternehmen stark getrof-
D fen. Nur wenige haben tatsachlich mit einer

Situation wie dieser gerechnet. Und obwohl
die Krise in vielen Unternehmen zu starken Einschréan-
kungen und erheblichen Herausforderungen fihrte, ist
in dieser Studie auch Optimismus erkennbar. Ge-
sprachspartner haben immer wieder erwdhnt, wie
stark die Solidaritat der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen zu spiren ist und dass bereits friihzeitig eine
regelrechte Aufbruchsstimmung erkennbar war.

Wir wollen an dieser Stelle vor allem mit einem posi-
tiven Ausblick schlieBen. Die Krise hat innerhalb von
kurzer Zeit bei vielen Unternehmen zu einer erzwunge-
nen Digitalisierung gefiihrt. Auch wenn die anfangliche
Nutzung von digitalen Tools noch kein digitales Ge-

schéftsmodell darstellt, ist durch die COVID-19-Krise
ein weitverbreiteter Digitalisierungsschub entstanden
und ein erster Schritt in Richtung der digitalen Trans-
formation gegangen worden. Die Forschung ist sich in
diesem Punkt einig, dass ein besseres Verstandnis fiir
die Funktionsweise und die Vorteile digitaler Techno-
logien in einem ersten Effekt dazu fiihrt, dass diese im
Arbeitsalltag aktiv genutzt werden. In einem weiteren
Schritt schafft dies langfristig die Basis fiir die Ent-
wicklung digitaler Geschéaftsmodelle.

Wir wollen uns an dieser Stelle noch einmal bei allen
Unternehmen bedanken, die sich die Zeit genommen
haben, uns im Rahmen dieser Studie zu unterstiitzen,
und wollen Ihnen allen das Beste fiir Ihre Krisenbewél-
tigung wiinschen.

JHier halten alle zusammen. Es ist
schon zu sehen, wie sich die Krise auf
unseren Zusammenhalt ausgewirkt hat.”

Head of Sales eines 6sterreichischen
Familienunternehmens im Bereich
Maschinenbau mit 40 Mitarbeitern

2unsere Mitarbeiter denken alle
individuell dariiber nach, wie sie
dem Unternehmen helfen kénnen,
die Arbeitsplitze zu erhalten.”

CEO eines deutschen Familienunter-
nehmens im Bereich Maschinenbau
mit 200 Mitarbeitern

»Es ist unglaublich, und es macht
mich wirklich sprachlos, wie dies
den Zusammenhalt starkt.”

CEO eines deutschen Familienunter-
nehmens im Bereich Maschinenbau
mit 1.700 Mitarbeitern
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