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DIE LIEBE FAMILIE

Der Grof3teil der Betriebe Tirols sind in Familienhand. Tradition
hat durchaus ihre schonen Seiten. Und ihre Tucken.

as ist anders, wenn die El-
tern einen Betrieb fiihren,
der in der Kindheit zum
zweiten Wohnzimmer wur-
de? Was ist die Triebfeder, wenn ein Un-
ternehmen nicht gegriindet, sondern (iber-
nommen wurde? Wie lebt es sich mit der
geerbten Verantwortung und wie funktio-
niert das Neben- und Miteinander, wenn die
Vorsicht der Alten auf den Mut der Jungen
prallt, die Gewohnheiten aus Jahrzehnten auf
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den Wunsch nach Veranderung? Letzteres
wird vor allem in der Phase der Ubergabe
gewahr. Genau mit dieser beschiftigt sich
Markus Weishaupt. Die initiale Begeiste-
rung fir die komplexe Welt der familien-
gefithrten Unternehmen hat er von seinem
Vater iibernommen, dessen Leidenschaft
fiir die Arbeitihn seit Kindeszeiten pragte.
Nach unterschiedlichen beruflichen Statio-
nen ist Markus Weishaupt 2008 als Partner
in das auf Familienunternehmen speziali-

sierte Sudtiroler Beratungsunternehmen
Weissmann eingestiegen und ist seither als
Berater fur meist international agierende
Unternehmerfamilien vorrangig in Oster-
reich, Italien und der Schweiz titig, [n sei-
nem Buch ,Radikal anders” hat er die DNA
erfolgreicher Familienunternehmen ent-
schliisselt, im Zuge dessen auch ein geord-
neter Nachfolgeprozess eine entscheidende
Rolle spielt. Fast folgerichtig zeigen sich in
der Begleitung so vieler Unternehmen auch

die Fallstricke der Ubergabe innerhalb der
Familie. So unterschiedlich und individu-
ell jedes Unternehmen zu betrachten ist,
so tun sich doch einige erkennbare Mus-
ter hervor, die allen gemein sind. Das hat
Weishaupt dazu veranlasst, auch diese in
Buchform zu verpacken. Er hat dafiir nicht
das Format eines klassischen Sachbuches
gewdhlt, sondern nimmt wahre Begeben-
heiten aus seiner beruflichen Praxis, aus
denen er 36 immer wiederkehrende Fehler
ableitet, mit dem Ziel, sich deren bewusst
zu werden und sie folglich in der eigenen
Geschichte zu vermeiden. Dietmar Gam-
per hat jedes Kapitel mit passenden Illus-
trationen bereichert. Ein Gesprich Gber
Fehler und wie man sie vermeiden kann.

Eco.mova: Oft machen Familienun-
ternehmen in der Ubergabe aus dem
Bauch heraus das Richtige, manche
lassen sich von Externen begleiten.
Ab und an geht's aber auch schief.
Vor allem, wenn in einem Unterneh-
men noch stark patriarchalische Sys-
teme herrschen, wird es schwierig.
Was sind Threr Erfahrung nach die
hiufigsten Stolpersteine bei der Uber-
gabe innerhalb der Familie? markus
wEIsSHAUPT: Ein Muster, das sich immer wie-
der als Problem fiir die Entwicklung von
Familienunternehmen identifizieren lasst,
ist die vermeintliche Unsterblichkeit. Das
Gefiihl der Seniorchef*innen, unersetzlich
zu sein, schadet dem Unternehmen ab ei-
nem gewissen Zeitpunkt. Wenn die Nach-
folge nicht rechtzeitig in die Wege geleitet
wird, hat die folgende Generation Proble-
me bei der Obernahme. Was auffillt, ist: Je
langer Unternehmen existieren und je hiu-
figer diese schon mit Nachfolgeprozessen
konfrontiert waren, desto einfacher wird
im Normalfall auch die Ubergabe. Zu den
weiteren augenscheinlichen Unterschieden
zihlt die reduzierte Schriftlichkeit in Fami-
lienunternehmen. Das bedeutet, dass unter-
nehmensinterne Rollen, Entscheidungshe-
fugnisse und Nachfolgeregelungen selten
schriftlich festgehalten werden. Aus rei-
ner Miindlichkeit entsteht mannigfaltiger
Interpretationsspielraum und erschwert
dadurch das Schaffen von Verbindlichkeit.
Fehlinterpretationen konnen die zukunfts-
orientierte Weiterentwicklung der Unter-
nehmen lahmen. Und wenn familieninterne
Entscheidungsprozesse als sehr intime Fa-
milienphanomene wahrgenommen werden,
wird die Hiirde, sich externe Hilfe in Form
einer Beratung zu suchen, grof.
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Unternehmensfihrung und -libergabe ist ein Balanceakt. In
Kapitel 23 von , Erfolgreich trotz Familie” beschaftigt sich
Markus Weishaupt mit den Ticken des Kompromisses.,
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Sie fordern unter anderem auch mehr
Gerechtigkeit innerhalb der nachfol-
genden Generation ein. Was meinen Sie
damit? Gerade Nachfolgeprozesse missen
meiner Erfahrung nach zwei Kriterien ent-
sprechen, um langfristig akzeptiert zu wer-
den: Einerseits sollen sie fir jeden Betei-
ligten subjektiv gerecht sein, andererseits
darf die Machfolge auch objektiv ,nicht
ungerecht’ sein. Damit ist gemeint, dass
die Erbschafiswerte, die aus dem Unter-
nehmen und anderen Werten bestehen, ge-
recht unter den Nachfolger*innen aufgeteilt
und bestimmte Personen nicht tiberzogen
iberproportional bedacht werden. Unge-
rechte Entscheidungen rachen sich frither
oder spiter.

Was unterscheidet Familienunterneh-
men von Unternehmen, die in keinerlei
Verwandtschaftsbezichungen verstrickt
sind? Ganz einfach ausgedriickt: \Die Fami-
lie", Schon bei der langerfristigen Ausrich-
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yViele Unternehmerfamilien tun
sich allerdings schwer, die Logik des
Unternehmens und die Logik der Familien
in einem System zu vereinen und daraus
ein harmonisches und profitables Modell zu
schaffen. Und so iiberleben Unternehmen
oftmals nicht wegen, sondern trotz ihrer
familidiren Verstrickungen.“
MARKUS WEISHAUPT

tung des Betriebs zeigen sich grobe Unter-
schiede. Familienunternehmen orientieren
sich selten an einer expliziten Profitmaxi-
mierung. Stattdessen geht es haufiger um
gesellschaftsrelevante Aspekte und Werte-
haltungen sowie risikoangepasste, konstante
Rendite. Der Anspruch nach einem guten
Rufund gesellschaftlicher Reputation rickt
mehr in den Mittelpunkt, als es in anderen
Unternehmen der Fall ware.

Die manchmal grofie Anzahl an potenziel-
len Entscheidungstriger*innen sowie die
unklare Aufteilung von Entscheidungs-
befugnissen fiihren hiufig zu Stagnati-
on in familiengefiihrten Unternehmen.
Wie kimnen derartige Pattsituationen
aufgeliost beziehungsweise von vornher-
ein verhindert werden? Einerseits stellen
Familienverfassungen ein sinnvolles Tool
fiir die Festlegung kiinftiger Entwicklungs-
prozesse in Familienunternehmen dar, vor
allem dann, wenn viele Familienmitglie-
derim Betrieb involviert sind oder das Un-
ternehmen eine bestimmte Grofe hat. Um
Konflikten in Nachfolgeprozessen vorzu-
beugen, eignen sich schriftlich definierte
Abmachungen, die nach Moglichkeit in die

Satzung der Unternehmen und in Gesell-
schaftervertrigen tibernommen werden.
Damit schafft man neben der moralischen
auch eine rechtliche Verbindlichkeit. [e de-
mokratischer Entscheidungsprozesse kon-
zipiert sind, desto mehr Ebenen der Unter-
nehmenshierarchie missen miteinbezogen
werden. Es braucht also ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen Inklusion und Exklusi-
on in Entscheidungsprozessen, Allerdings
lasst sich kein generelles Erfolgsrezept fiir
die Aufteilung der Entscheidungshoheit in
Familienunternehmen ableiten, jedes Un-
ternehmen ist auf individuelle Losungen
angewiesen.

Macht es lhrer Erfahrung nach Sinn, die
Themen Eigentum und Fiihrung vonein-
ander zu trennen und zum Beispiel einen
externen Geschaftsfiithrer zu etablieren?
Es hietet sich an, die beiden Bereiche zumin-
dest konzeptionell voneinander zu trennen.
Das schafft interessante Méglichkeiten inder
Nachfolge-Governance. So wird auch eine
externe Geschaftsfithrung durchaus zu ei-
ner denkbaren Option. In vielen Fallen er-
folgreicher Familienunternehmen werden
operative Entscheidungen einer externen

Geschaftsfithrung iiberlassen, die auch mit
der Entwicklung der Unternehmensstrate-
gie beauftragt wird.

Gibt es in Bezug auf die Eigenheiten und
Probleme von Familienunternehmen kul-
turelle Unterschiede? Im Grunde zeigen
sich viele Parallelen und es lassen sich zu-
mindest fiir die westliche Welt allgemeine
Muster erkennen, wenn es um haufig auf-
tretende Schwierigkeiten geht, mit denen
Familienbetriebe konfrontiert sind. Trotz
aller Gemeinsamkeiten, die ich in meinem
Buch herauszufiltern versuche, gibt eslan-
derspezifische Unterschiede zwischen In-
dustrie- und Entwicklungslandern sowie
eine Art Nord-Siid-Gefalle, wenn es um die
Altersstruktur der Unternehmenslenker*in-
nen geht. Wihrend in den meisten westli-
chen Landern ab einem gewissen Alter von
Seniorchef*innen erwartet wird, dass sich
diese aus dem Unternehmen zuriickziehen
und eine geordnete Ubergabe in die Wege
leiten, gibt es in so genannten Emerging Mar-
kets und in siidlicheren Landern kaum Re-
striktionen in Bezug auf das Alter. Selbst
im greisen Alter halten Unternehmer*in-
nen dort nicht selten hochst strategische
Entscheidungsbefugnisse. ]
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Haufig wird der Erfolg von
Familienunternehmen auf die Familie
zurickgefthrt und anlall das, was

mit Famille assoziiert wird, Aher nicht
immer sind Unternehmen erfolgreich
Jwegen”, manchmal sind sie es ,,.Lr:_'ut;.r."
Famllie, Einige Fehlerin der Welt

der Familienunternehmen sind so
haufig, dass sie eine Art Muster von zu
vermeidendon Stolpersteinen auf dem
Weg in eine erfolgreiche Zulkunft bilden,
Diese beschreibt Markus Weishaupt
anhand 36 kurzaweiliger Geschichten 2u
walwen Begehenheiten, Dietmar Gamper
hat dieses pointiert illustriert,
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