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Historische Herausforderungen

Familienunternehmen im Auge des Sturms (1) -

Eine internationale Umfrage

In den vergangenen Wochen haben wir uns &fters die Frage gestellt, wie sich die aktuelle
Pandemie auf Familienunternehmen (FU) auswirkt. Das Bild ist sehr vielfaltig und nuanciert,

mit grol3en Unterschieden je nach Geografie, Industriezweig, Vertriebskanal und u.a. abhangig
davon, ob ein Unternehmen von den Regierungen als ,systemkritisch” eingestuft wird oder nicht.
Auch mussten wir erkennen, dass sich die Auswirkungen der Krise permanent verandern - wie
bspw. der CEO eines internationalen FMCG-Unternehmens zusammenfasste: ,Am Anfang lag

die groRte Herausforderung auf der Angebotsseite. In Zukunft wird die Herausforderung darin
bestehen, was mit der Nachfrage und dem Vertrauen der Verbraucher geschieht.” Im Folgenden
listen wir einige der Hauptprobleme und Herausforderungen auf, vor denen FUs derzeit stehen:

Unsicherheit

Uber den meisten Unternehmen hangt z.Z. das Damoklesschwert von Volatilitdt und ,volliger
Unberechenbarkeit”. Wahrend die Regierungen in vielen Landern jetzt unter Druck ihre Plane
fr ein stufenweises Zuruckfahren der nationalen Abriegelungen offenbaren, gibt es viel Kaffee-
satzleserei darUber, ob, wann und wie die Normalitat zurtckkehren wird (V-Kurve? U-Kurve?
L-Kurve?). Vorausschauendes Planen kann sich in diesen Zeiten wie Ratselraten anfuhlen, und
viele CEOs versuchen Handlungsoptionen in unterschiedlichen Szenarien zu durchdenken (,best
case, base case, worst case”).

Physische Gesundheit und Sicherheit

Was die direkten Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeiter betrifft, so haben einige
Unternehmen, z.B. in der Schweiz und in Teilen Deutschlands, nur geringe Infektionsraten
und wenige Krankenhausaufenthalte zu verzeichnen, wahrend in Unternehmen an ,Virus-Hot-

spots” (wie z.B. in Norditalien) Ausfalle bei gro3en Teilen der Belegschaft zu beklagen sind. Ein
italienisches Unternehmen musste sich mit der Situation auseinandersetzen, dass 40% der
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Mitarbeiter am Hauptstandort mit dem Virus infiziert waren; verscharfend kam hinzu, dass die
lokale Gemeinde mit einem hohen Altersdurchschnitt eine schockierende Zahl von Todesopfern
zu beklagen hat - fast alle Mitarbeiter hatten Familienmitglieder oder Freunde verloren. In den
Werken mussten rasch neue Sicherheitsmalinahmen und Schichtmuster konzipiert und einge-
fuhrt werden.

Psychisches Wohlbefinden

In engem Zusammenhang mit der Gewahrleistung der physischen Sicherheit gewann auch die
Forderung der psychischen Gesundheit der Beschaftigten eine entscheidende Bedeutung.

,Es gibt einen grolRen Bedarf fur Handchenhalten”, sagte ein CEO. Eine Inhaberin berichtete,
dass eine ihrer groliten Herausforderungen darin besteht, ,alle bei Laune zu halten”. ,Hausliche
Probleme sprieBen aus dem Boden, und die Leute reden jetzt viel mehr mit mir. Ich ermutige
gerade die Manner, sich zu 6ffnen und zu reden! Psychologische Bedurfnisse und Angste miissen
angesprochen werden.” Es besteht ein offensichtliches Bedurfnis fur FU-Eigentimer, auf person-
licher Ebene eine Verbindung zu ihren Mitarbeitern herzustellen; ,es gab noch nie eine Zeit, in
der ich so viel nach dem Wohlergehen der Eltern, GroReltern und naturlich der Kinder unserer
Mitarbeiter gefragt habe - schlief3lich sind wir doch alle eine groRe Familie!”

Verlust von Schliusselarbeitskraften

Aufbauend auf den beiden o.g. Herausforderungen ist ein bedeutender Trend in einigen FUs,
dass ,Schlusselarbeitskrafte” wochenlang nicht verfligbar sind. Eine Reihe von Unternehmensfih-
rern berichtete uns, wie das Virus eine (Ubermal3ige) Abhangigkeit von Einzelpersonen aufgezeigt
habe, die - zumindest kurzfristig - unersetzlich sind, da sie z.B. Uber spezifisches technisches
Wissen verfugen oder personlich eine wichtige Kundenbeziehung betreuen. Wahrend GrofRkon-
zerne in der Regel detaillierte Richtlinien fur die Personalentwicklung haben und Top-Fuhrungs-
krafte dort meistens Uber Stellvertreter verfugen, haben mittelstandische FUs oft keine solche
~Fuhrungsreserve”. Das Vorhalten einer ,Talent-Reserve" ist dort gar nicht zu finanzieren; und bei
SchlUsselarbeitskraften, die i.d.R. langjahrige und sehr loyale Mitarbeiter sind, geht man ohnehin
oft davon aus, dass sie bis zur Pensionierung im Unternehmen bleiben sollen.

Rucklaufiger Umsatz

Die geschatzten Auswirkungen der Krise auf den Umsatz variieren je nach Sektor und Vertriebs-
kanal sehr stark. Eine Reihe von FUs, die z.B. im Bereich der Lebensmittelverpackungen oder

der Medizintechnik tatig sind, haben in den letzten zwei Monaten sogar von einem deutlichen
Umsatzanstieg profitiert, der durch Panikkaufe der Verbraucher oder durch staatliche Kaufe im
Gesundheitswesen ausgeldst wurde. Sogar bei Privatbanken haben die Handelsvolumina u.a.
dank aktiverem Portfoliomanagement zugenommen. Die Uberwiegende Mehrheit der Unterneh-
men, bspw. in den Bereichen Industrie, langlebige Konsumguter, Automobil, Transport, Freizeit
und Gastgewerbe, hat jedoch drastische Umsatzeinbriche hinnehmen muissen - manchmal in
einer im Hinblick auf die Schnelligkeit des Nachfrageeinbruchs beispiellosen Héhe. Der CEO eines
Automobilzulieferers prognostiziert, dass sein Unternehmen im April und Mai einen Umsatzrtick-
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gang von -80% und fur 2020 einen Ruckgang von -40% erleiden wurde. Ein anderer CEO, diesmal
im Bereich der langlebigen Konsumguter, hob hervor, wie unterschiedlich die Auswirkungen je
nach Vertriebskanal seien - ein Umsatzeinbruch von 40% Uber Elektrohandelsketten im Marz und
April, der teilweise durch einen beeindruckenden Umsatzanstieg von +270% im Online-Handel
kompensiert werde.

Liquiditat

Fur die meisten Unternehmen - und nattrlich gerade auch fir FUs - hat das Cash-Management
oberste Prioritat. Auffallend ist jedoch, wie viele FUs keine echten Cashflow-Probleme haben;

sie sind meist unbelastet von hoher Verschuldung und ihre Gesamtfinanzlage wird als ,solide”
eingeschatzt. Einige Eigentimer haben sich zwar Uber ,allzu vorsichtige” bzw. ,wenig hilfreiche”
Banken beschwert, die nicht bereit sind, Kredite zu verlangern. Und naturlich erwahnen auch
viele Unternehmer den Zahlungsverzug von Kunden (,Einige Kunden in Italien haben uns mitge-
teilt, dass sie ihre Zahlungen fir sechs Monate aussetzen wollen!”). Insgesamt aber scheinen die
meisten der von uns befragten FUs relativ gut positioniert zu sein, um diese Krise zu Uberstehen.
[Auf die Grunde fur dieses wichtige Unterscheidungsmerkmal von FUs werden wir im 4. Artikel
basierend auf unserer Umfrage eingehen.]

Unterbrechung der Versorgung

Viele Versorgungsketten - oft global, komplex, auf ,just-in-time’-Basis betrieben - sind durch
zahlreiche Faktoren ernsthaft gestért worden, darunter WerksschlieRungen, die Unfahigkeit von
Grenzgangern zu pendeln, und die schwankende Verflgbarkeit sowie der Preis von Rohstoffen.
Logistikunternehmen, die sich bspw. mit der Lieferung wichtiger medizinischer Produkte an
Krankenhduser oder von Verbrauchsgutern befassen, die nun plétzlich von ,unter Hausarrest
stehenden Verbrauchern” online gekauft werden, wurden dagegen von einer Flut von Bestellun-
gen Uberwaltigt.

Abhangigkeit von China

Mit dem oben Gesagten verbunden, aber ein wegen der tUbergrof3en Bedeutung fir viele Unter-
nehmen besonderes Problem, ist China. Sehr viele der Befragten erwahnten das Land in ver-
schiedenen von Problemen gepragten Zusammenhangen im ersten Quartal des Jahres - zumeist
aufgrund einer merklichen Abhangigkeit von entweder chinesischen Zulieferern oder Kunden.

Insgesamt jedoch, und obwohl sich die Befragten ihrer enormen Belastungen und Verantwort-
lichkeiten zutiefst bewusst sind, haben wir ein gro3eres Gefuhl des Optimismus festgestellt als
wir erwartet hatten. Wir waren angenehm Uberrascht von der grol3en Entschlossenheit und
dem offenkundigen Vertrauen in die eigene Starke, welches viele Befragte ausstrahlten. In den
nachsten beiden Artikeln werden wir diese Haltung weiter beleuchten und untersuchen, welche
konkreten Malinahmen die Verantwortlichen von FUs bereits ergriffen haben - und wo sie
Chancen fur die kiinftige Entwicklung sehen.

Frankfurt | Hamburg | Genf | Zurich | Paris | London | Bogota

A S INTERNATIONAL
V TRUSTED ADVISORS




1 THE TRUSTED ADVISOR

THE TRUSTED ADVISOR sind regelmallig erscheinende Artikel von AvS - International Trusted
Advisors. Wir moéchten Ihnen sowohl Einblicke in unsere Beratungspraxis ermaoglichen, als auch
durch Gastbeitrage und Interviews DenkanstoRe und praktische Hinweise zu vielfaltigen Themen
rund um Fuhrung, Ownership Advisory, Governance und Strategie geben.

Mochten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmaliig und automatisch erhalten, so schreiben Sie
uns bitte eine E-Mail an: tta@avs-advisors.com

Gerne kdnnen Sie unsere Artikel auch weiterempfehlen. Alle bisher veréffentlichten Artikel finden
Sie auch auf unserer Internetseite unter: www.avs-advisors.com/trustedadvisor
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