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)) Das ,Zentrum Familienun-
ternehmen” ist eine gemeinsame
Initiative des Management Cen-
ter Innsbruck (MCI) und der Wirt-
schaftskammer Tirol. Das Zentrum
begleitet und unterstiitzt Famili-
enunternehmen und versteht sich
als Ort der Begegnung von Wis-
senschaft und Wirtschaft. Es soll
durch Forschung, Lehre und Wei-
terbildung sowie Transfer dazu bei-
tragen, die Wirtschaftskraft die-
ser Unternehmen nachhaltig zu
sichern und weiter zu erhohen. Im
Mai dieses Jahres hat das Zentrum
eine Umfrage zum Thema ,Heraus-
forderungen fiir Familienunter-
nehmen" durchgefiihrt. Diese erste
Umfrage ist eine grobe Standortbe-
stimmung, um herauszufinden, in
welchen Themenbereichen ange-
wandte Forschung Sinn macht. Wir
sprachen mit der Leiterin FH-Prof.
PD MMag. Dr. Anita Zehrer iber
die Ergebnisse und die DNA von Fa-
milienbetrieben.

Die Studie zu den Herausforderun-
gen fiir Familienunternehmen ist ab-
geschlossen. Konnen Sie schon erste
Erkenntnisse daraus ableiten? ANITA
ZEHRER: Diese erste Erhebung hat
im Grunde unsere bisherigen Er-
kenntnisse zu  Familienunter-
nehmen bestdtigt. Tirol wird von
Kleinst- und Kleinbetrieben domi-
niert, die im Besitz einer Familie
sind. In den meisten Unternehmen
sind mehrere Familienmitglieder
tétig, der GroBteil davon befindet
sich in zweiter Generation, rund
20 Prozent in dritter. Als Erfolgs-
faktoren sehen die Unternehmer
vor allem das Traditionsbewusst-
sein, schnelle Entscheidungswege
sowie die Einsatzfreude und Mo-
tivation der Mitarbeiter. Auch die
Familie an sich wird als Qualitats-
merkmal gesehen. Die strategische
Planung wird von den befragten
Unternehmern als wichtig bzw.
eher wichtig bezeichnet. Allerdings
wissen wir, dass die Unternehmer
aufgrund der Unternehmensgréf3e
in den meisten Familienbetrieben
stark im operativen Geschaft tatig
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sind, sodass die strategische Fiih-
rung oft in den Hintergrund riickt.
Das kann vor allem bei der Uberga-
be zum Problem werden.

Gibt es Erfahrungswerte dariiber, wie
viele Unternehmen auch tatsachlich
innerhalb der Familie iibergeben wer-
den? Von den befragten Betrieben
wurde rund ein Fiinftel in den letz-
ten finf Jahren tibergeben, davon
sind 20 Prozent in Familienbesitz
geblieben. Durchschnittlich sind
Tiroler Familienbetriebe 46 Jah-
re in Familienbesitz, die Ubergabe
dauerte im Schnitt 1,8 Jahre. Was
eigentlich relativ kurz ist. Von je-
nen, die noch nicht tibergeben ha-
ben, haben es etwa 45 Prozent in
den nédchsten ein bis finf Jahren
vor, 35 Prozent in den nichsten
sechs bis zehn Jahren und 15 Pro-
zent in den nachsten 15.

Haben Sie das Gefiihl, dass die Jungen
einen anderen Zugang zum Unterneh-
mertum haben als ihre Eltern?

Ich glaube schon. Das liegt meiner
Meinung nach auch daran, dass
sie in der Regel besser ausgebildet
sind. Dieser héhere Bildungsstand
sowie die damit erworbenen Quali-

,Familienun-
ternehmen
geben Know-
how von
Generation
zu Genera-
tion weiter
und haben
dadurch
einen ent-
sprechenden
Vertrauens-
vorsprung
bei ihren
Stakehol-
dern.

fikationen fiihren unweigerlich zu
einem anderen Zugang zum Unter-
nehmertum per se und auch dazu,
ob man einen Betrieb iiberhaupt
Ubernehmen und weiterfihren
mochte. Man weif3 um die biirokra-
tischen Hiirden, die Marktveran-
derungen, die bedeuten, dass man
sich laufend und schnell auf Ver-
dnderungen einstellen muss. Hier
Uberlegen sich die Jungen sehr gut,
ob sie das iberhaupt wollen. Sie ge-
hen vielleicht vorher ins Ausland,
lernen andere Branchen, ande-
re Unternehmen kennen. Das hat
sich schon sehr verdndert. In ei-
nem Familienunternehmen tatig
zu sein, bedeutet auch den stdndi-
gen Zusammenprall zwischen dem
System Familie und dem System
Unternehmen. Das eine ist sehr
emotional, das andere sachlogisch.
Das fluhrt naturgemiB zu Rei-
bungspunkten und Konfliktsitua-
tionen, die die Nachfolgegenerati-
on mitbekommt.

Was macht fiir Sie Familienunterneh-
men aus? Die enge Verzahnung von
Familie und Betrieb, ihre Traditi-
onsverbundenheit, die starke Ver-
ankerung in der Region und ihr
gesellschaftliches Engagement.
Eine Besonderheit ist mit Sicher-
heit auch, dass die gesamte Familie
mitbestimmt. Das ist nicht nur ein
Vorteil. Man muss den Spagat fin-
den zwischen Traditionen und Fa-
milienwerten und trotzdem mit der
Zeit gehen. Das ist, gerade wenn
die Seniorgeneration noch im Un-
ternehmen aktiv ist, nicht immer
einfach. Das Beste wére natiirlich,
wenn sich die altere Generation
bei der Ubergabe ginzlich zuriick-
zieht und ihren Nachfolgern das
Vertrauen schenkt und ihnen das
Ruder iiberldsst. Wenn die Alteren
nicht loslassen koénnen, erfordert
es viel Tatendrang der nachfolgen-
den Generation, um dem Paroli bie-
ten zu koénnen. Tradition ist jedoch
nichts Schlechtes. Tradition ver-
hindert nicht Innovation. Tradition
muss immer mit dem notwendigen
Wandel aufgewogen werden und



Innovationspotential haben. Werte, die sich in der Tra-
dition widerspiegeln, sind wichtig - am Markt und fir
den Kunden.

Der Markt, das wirtschaftliche Umfeld dndert sich laufend.
Wie weit nach vorne kann man als Unternehmer denken? Fa-
milienunternehmen denken im Allgemeinen nicht in
Quartalen, sondern in Generationen. Sie sind dafiir be-
kannt, langerfristige Erfolgsplanungen zu machen. Ih-
nen ist wichtig, wie das Unternehmen (weiter)gefiihrt
wird, Existenzsicherung ist ein groBes Thema. In ei-
nem managergefithrten Unternehmen ist der Mana-
ger quasi das ausfithrende Organ. Es gibt vorgegebene
strategische Unternehmensziele, die er versucht, iber
verschiedene MafBnahmen zu erreichen. In einem Fa-
milienunternehmen geht es um weit mehr. Wo wollen
wir als Familie hin? Wo wollen wir als Unternehmen
hin? Wer wollen wir sein?

Macht es einen Unterschied, ob in einem Familienunter-
nehmen auch wirklich ein Familienmitglied an der Spitze
steht oder ob ein Geschéftsfiihrer ,,von auBen” installiert
wird? Es gibt Studien, die belegen, dass die Art der Fiih-
rung durchaus eine andere ist. Wenn ich meinen ei-
genen Betrieb fithre, habe ich einen anderen Zugang
zum Unternehmertum, als wenn ich als Manager aus-
fithre, was der Eigentiimer méchte. Es gibt zudem Fal-
le, in denen neben einem Familienmitglied ein exter-
ner Geschaftsfithrer installiert wird. Um die Tradition
des Unternehmens zu bewahren, hat der Unternehmer
die Moglichkeit, sich fiir ein Management-Buyout, al-
so die Ubergabe an familienfremde Fithrungskrifte,
die bereits langere Zeit im Betrieb tatig sind, oder aber
fiir ein Management-Buyin, den Verkauf an unterneh-
mensexterne Manager, zu entscheiden. Die Unterneh-
mensfiilhrung in die Hande eines externen Manage-
ments zu geben, macht man am ehesten, wenn man
nicht weif, ob man den Betrieb familienintern tiberge-
ben kann, ob es Nachfolger gibt.

Wo liegen die groBten Herausforderungen fiir Familienbe-
triebe? Die Nachfolge ist definitiv eine der schwierigs-
ten unternehmerischen Herausforderungen. Sie hat
einen hohen emotionalen Stellenwert, weil sie nicht
nur die Grundfragen der unternehmerischen, sondern
auch personlichen Existenz beriihrt. Weiters birgt das
Familiengefiige im Unternehmen Konfliktpotenzi-
al, wenn Wiinsche und Erwartungen nicht ausgespro-
chen werden. Generell ist es schwierig, wenn man zu
wenig miteinander redet. Zudem ist es schwer, zwi-
schen Unternehmer und Familienmitglied zu unter-
scheiden. Der Vater ist nicht einfach ein Vorgesetzter,
mit dem man sich tiber Zielvereinbarungen unterhélt.
Erist immer auch Elternteil. Das geht stark in die Emo-
tion. Ob man harmoniert und das Konstrukt funktio-
niert, hangt stark von den einzelnen Charakteren ab.
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Tradition muss immer
mit dem notwendigen
Wandel aufgewogen
werden und Innovations-
potential haben.

Herausfordernd wird es auch dann,
wenn EheschlieBungen oder Schei-
dungen hinzukommen. Das kann
das gesamte Fortbestehen eines Fa-
milienunternehmens  gefdhrden.
Das Phdnomen, dass die Familie
omniprasent ist, nennt man in der
Fachsprache Familiness. Dass in je-
dem Teil des Unternehmens auch
die Familie mit verhaftet ist, ist si-
cher eine Besonderheit.

Eine weitere Herausforderung in
Familienunternehmen liegt in der
Finanzierung. Ein erster problema-
tischer Punkt ist die geringe Eigen-
kapitaldecke. Gerade in Hinblick
auf zukiinftige Investitionen stellt
dies ein erhebliches Problem fiir Fa-
milienunternehmen dar. Der zwei-
te Punkt bei der Finanzierung ist
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~Eine gut
vorbereite-
te Nachfol-
geplanung
erhoht die
Wahrschein-
lichkeit
einer er-
folgreichen
Ubergabe.*

die Liquiditat. Oft leiden Familien-
unternehmen unter Liquiditatseng-
péassen. Fiir die Familie bedeutet die
drohende Zahlungsunfédhigkeit ei-
nen enormen psychischen Druck.

Wie kann lhrer Meinung nach die Uber-
gabe funktionieren? Ubergabe hingt
ganz stark mit der Unternehmer-
personlichkeit zusammen, mit
dem Unternehmergeist, dem Ver-
standnis fiir Unternehmertum und
dem gegenseitigen Vertrauen zwi-
schen Ubergeber und Nachfolger.
Der Ubergeber muss das Vertrau-
en in die nachfolgende Generation
haben, dass sie das Unternehmen
gut weiterfihrt. Natiirlich wird
es die neue Generation stellenwei-
se anders machen, allein schon ob

des wirtschaftlichen Wandels oder
auch der Verdnderungen im Tech-
nologiebereich. Die Jungen wer-
den die Dinge immer anders an-
gehen, als es die &ltere Generation
gemacht hat. Das ist aber auch ei-
ne irrsinnige Chance fir Betriebe,
um der Tradition einen neuen, fri-
schen Wind zu geben. Trotzdem
darf man nicht auf seine Wurzeln
vergessen. Tradition ist etwas Gu-
tes, das Unternehmen hat sich tiber
die Jahre ein Image und eine Mar-
ke aufgebaut. Auf der anderen Sei-
te muss man die Jungen aber auch
machen lassen. Dieses Loslassen,
das Abgeben, Sich-Zuriicknehmen,
damit die junge Generation ihre Ar-
beit aufnehmen kann, ist das Um
und Auf. MK e



