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Strukturelle Herausforderungen in Familienunternehmen

Familienunternehmen stellen in Osterreich das Riickgrat der Wirtschaft dar und kimpfen mit
der aktuell schwierigen Wirtschaftslage. Familienunternehmen haben oftmals organisatorische
Weiterentwicklungen verpasst und neue Prozesse nicht oder nur ansatzweise implementiert. Die-
ser Artikel stellt in der Praxis hdufig auftretende Probleme von Familienunternehmen dar und
gliedert diese in zwei Kapiteln zu typischen Problembereichen im kaufmannischen Bereich und
unklare Strukturen und organisatorische Herausforderungen beziiglich Nachfolgeplanung.

Deskriptoren: Kontrollsystem; Familienunternehmen;
Nachfolgeplanung; Controlling; Hausbank; Verrech-
nungskonten; Rollendiffusion; Finanzierungsstruktur.

Von Joachim Zimmel

Familienunternehmen stellen in Osterreich das Riick-
grat der Wirtschaft dar und machen den tberwiegenden
Teil der Betriebe aus. Eine aktuelle Studie der KMU For-
schung Austria zeigt, dass es sich bei rund 88 % der Un-
ternehmen in Osterreich um Familienunternehmen laut
EU-Definition handelt (Familienunternehmen im weite-
ren Sinne (i.w.S.)). Lasst man die Anzahl der Ein-Perso-
nen-Unternehmen (EPUs) aufSer Acht, betragt der Anteil
der ,,Familienunternehmen im engeren Sinn“ (i.e.S.) mit
51 % immer noch mehr als die Hilfte der osterreichi-
schen Unternehmen. Thnen sind 65 % aller selbstindig
und unselbstandig Beschiftigten zuzurechnen, das ent-
spricht rund 1,8 Millionen Personen sowie 57 % oder
ungefihr 394 Milliarden Euro der Umsitze!. Sie bilden
die strukturelle Basis der heimischen Wirtschaft, insbe-
sondere in Branchen wie Tourismus, Produktion, Bauwe-
sen und Handel, wobei sie auch tiber 70 % der Lehrlinge
in Osterreich ausbilden, was ihre Rolle fiir die Fachkraf-
tesicherung unterstreicht.

Definitionen der Familienunternehmen

Laut EU-Definition (Familienunternehmen i.w.S. inkl

Ein-Personenunternehmen) ist ein Unternehmen ein Fa-

milienunternehmen, wenn

e sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte im Besitz
der Eigentumerfamilie (Griinder, Erwerber, Kinder,
Erben etc) befindet und

e mindestens ein Vertreter der Familie oder der Ange-
horigen an der Leitung des Unternehmens beteiligt ist.

Die Definition der Familienunternehmen i.e.S. folgt

ebenfalls der EU-Definition, es sind hier jedoch aus-

schlieflich Unternehmen mit mehr als einem Beschiftig-
ten enthalten, es fillt daher die stark wachsende Anzahl
an EPUs weg.
Trotz der Wichtigkeit dieses Unternehmenssegments
fur die gesamtwirtschaftliche Entwicklung steht es um
Familienunternehmen derzeit nicht ubermiflig gut.
Wihrend sich EPUs und Kleinstunternehmen sehr rasch
verdnderte Markgegebenheiten anpassen konnen und
miussen, grofle Unternehmen und Unternehmensgrup-
pen meist ausreichend Ressourcen in Unternehmens-
entwicklung, Organisation und Prozessoptimierung
stecken, haben mittelstindische Familienunternehmen
oftmals organisatorische Weiterentwicklungen verpasst
oder neue Prozesse nur ansatzweise implementiert. Mit
zunehmendem Markt- und Kostendruck und den ne-
gativen volkswirtschaftlichen Einfliissen verstarkt sich
die Abwairtsspirale und solche Unternehmen kommen
auch aufgrund ihrer strukturellen Mingel zunehmend
in Schwierigkeiten?.
In diesem Beitrag fokussiere ich auf in der Praxis sehr typi-
schen Probleme von Familienunternehmen i.e.S. mittlerer
GrofSe, die sich oftmals auch schon iiber mehrere Gene-
rationen im Familienbesitz befinden. Auch hier reicht das
Spektrum von gewachsenen Handwerksbetrieben tiber
mittelstindische Industriefirmen bis hin zu international
agierenden Dienstleistungsbetrieben. Diese Themen von
Familienunternehmen gliedere ich in zwei Kapiteln:
1. Typische Problembereiche im kaufminnischen Bereich
2. Unklare Strukturen und organisatorische Herausfor-
derungen beziiglich Nachfolgeplanung

Kapitel 1: Problembereiche im kaufmannischen Bereich
Aspekt 1: Fehlendes Internes-Kontroll-System (IKS)

Speziell bei Familienunternehmen sollte das Augenmerk
gelten, dass auch notwendige Finanzprozesse zu implemen-

tieren sind, die fur Unternehmen mit externem Manage-
ment schon allein aus Haftungsgriinden der Geschaftsfiih-

1 WKO-Analyse: Familienunternehmen in Osterreich, 2018
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rung (die Verantwortung eines ,,ordentlichen Kaufmanns*)
selbstverstandlich sind. Wo die Eigentimersphire und
Managementfunktionen stark ineinanderflieSen, sind klar
dokumentierten Prozesse und Ablaufe, speziell im Finanz-
bereich, oft nur oberflichlich und lickenhaft vorhanden,
bzw werden auch in der Praxis nicht gelebt.

Die Anspriiche an ein Internes Kontrollsystem (IKS) um-
fassen die Sicherung des Vermogens, die Sicherstellung der
Berichtsqualitit, die Forderung der Effizienz und die Ein-
haltung von Gesetzen (Compliance). Es muss auf den Ri-
siken eines Unternehmens basieren, klare Prozesse (Funk-
tionstrennung, Vier-Augen-Prinzip), Kommunikation und
eine kontinuierliche Uberwachung beinhalten, wobei die
Geschiftsfithrung die Verantwortung trigt und personlich
haftet, wenn das IKS fehlt oder mangelhaft ist.

Wesentliche Anforderungen

e Kontrollumgebung: Einhaltung rechtlicher Vorgaben
und Aufbau einer starken Unternehmenskultur.

¢ Risikobeurteilung: Identifikation und Bewertung der
Risiken, die das Erreichen der Unternehmensziele
gefiahrden.

Konkrete Mafinahmen wie
Genehmigungsrichtlinien, Funktionstrennung und
Vier-Augen-Prinzipien.

e Information und Kommunikation: Sicherstellung
eines durchgingigen Informationsflusses iiber alle

e Kontrollaktivitaten:

Hierarchieebenen.
e Uberwachung: Kontinuierliche Beobachtung der Wirk-

samkeit und regelmifSige Anpassung der Kontrollen.
Die Ziele eines wirksamen IKS sind der Schutz des Un-
ternehmensvermogens, die Sicherstellung der Richtig-
keit und Vollstindigkeit der Finanzberichterstattung, die
Steigerung der Effizienz und Effektivitit von Prozessen
und nicht zuletzt auch Betrugspravention. Speziell bei
prufungspflichtigen Unternehmen ist die Prufung der
IKS-Prozesse und auch deren Einhaltung im geschaft-
lichen Alltag ein Hauptaugenmerk. Mingel konnen in
diesem Fall ernste Folgen bis hin zu einer Einschrinkung
des Bestdtigungsvermerks des Wirtschaftspriifers fiihren.
Fehlendes oder mangelhaftes IKS kann zur personlichen
Haftung der Geschaftsfithrung fithren, wie auch schon
die aktuelle Rechtsprechung zeigt.

Aspekt 2: Keine oder unzureichende Digitalisierung und
Nutzung von KI

Die Digitalisierung gilt in der Wirtschaft als ein entschei-
dender Faktor. Leider kann man hier deutlich niedrigere
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Investitionen und eine sehr zogerliche Herangehensweise
beim Osterreichischen Mittelstand im Vergleich zu fiih-
renden europdischen Lindern (wie bspw in Skandina-
vien) feststellen’.

Auch in den von PwC erstellten ,,European Private Busi-
ness Survey“ kommt klar heraus, dass die Digitalisierung
ein entscheidender Faktor ist, wie positiv Familienunter-
nehmen in die Zukunft blicken, der Optimismus korre-
liert mit dem Digitalisierungsgrad des Unternehmens.
Das sehen osterreichische Unternehmen selbst auch so:
Nur 4 Prozent glaubten schon 2019, dass die Digitali-
sierung keinen Einfluss auf die Zukunftsfihigkeit ihres
Unternehmens hat, dem stehen 49 Prozent gegentiber, die
signifikante Auswirkungen auf ihr Geschift erwarten®.
Trotzdem hinken viele Unternehmen den Entwicklungen
hinterher.

Digitalisierung wird in Osterreich zu technisch interpre-
tiert. Hier gibt es hohen Nachholbedarf, den man in der
Praxis laufend findet: Digitalisierung und KI werden als
»IT-Prozesse“ gesehen und behandelt, statt die gesamten
Wertschopfungsketten und wesentlichen Geschaftspro-
zesse unter diesem Aspekt zu beleuchten. Ein wesentli-
cher nichster Schritt ware auch, nicht mehr zu fragen, ob
einzelne Prozesse automatisiert werden konnen, sondern
welche Geschiftsmodelle tiberhaupt in der Zukunft Be-
stand haben.

Aspekt 3: Veraltete Finanzierungsstruktur

In keinem anderen Unternehmenssegment passt das
Wort ,Hausbank® besser, um den traditionellen Finan-
zierungspartner zu beschreiben. Meist ist es eine klas-
sische Bank mit langjahriger, oft Jahrzehnte langer Zu-
sammenarbeit. Dies ist keineswegs negativ zu sehen,
doch zeigt sich oft, dass auch hier eine Analyse der IST
Situation und mittel- wie langfristige Planungsszenarien
ergeben wirde, welche Finanzierungsformen fir wel-
che moglichen Szenarien des Unternehmens (aber auch
bei eventuellen Risikoszenarien) besser geeignet wiren
als der klassische Betriebsmittel- und Investitionskredit.
Wo frither in der Bankbeziehung das jahrliche Gesprach
mit dem Filialdirektor der Bank und die Zusendung der
Saldenliste gereicht haben, um die Kreditlinien zu ver-
lingern, wundern sich viele Unternehmer tiber die Riick-
meldungen ihrer Bankansprechpartner beziiglich neuer
Anforderungen an Bankenreporting, Planungsrechnun-
gen und Risikobeurteilungen. Auch der Zugang zu In-
vestitionskrediten hangt heute nicht primir von der Bo-
nitit des Unternehmens ab, sondern ob die Investitionen
»grin® genug ist und in die ESG-Vorgaben der Kredit-

3 Global Innovation Index 2025

4 PwC- European Private Business Survey 2019
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vergaberichtlinien der Banken passen. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass Working-Capital- Finanzierungen
nicht genutzt oder auch Finanzierungskonditionen nicht
verhandelt werden. Sich rechtzeitig mehrere Schienen in
der Unternechmensfinanzierung abseits der klassischen
Bankenprodukte zu legen und dann aus den Optionen
die jeweils passende Losung zu ziehen, hier ist im Mittel-
stand noch viel Luft nach oben.

Aspekt 4: Veraltete ERP-Systeme

Bei typischen Familienunternehmen stehen Investitionen
in ERP-Systeme (Enterprise Resource Planning, eine in-
tegrierte Softwarelosung fir zentrale Geschiftsprozesse
wie Finanzen, Personalwesen, Fertigung, Vertrieb und Be-
schaffung) nicht immer im Mittelpunkt. Oftmals werden
hier noch veraltete Insellosungen and Programmen mit
einer minimalen Implementierungstiefe im Unternehmen
verwendet. Dies liegt meist auch an der Struktur der Mit-
arbeiter, die viele Jahre im Unternehmen titig sind und
wenig Erfahrungen in diesem Bereich aufweisen. Daher
werden solche Systemumstellungen lange vor sich her-
geschoben und als teuer abgetan. Die Effizienzsteigerun-
gen durch zentrale Datenverwaltung und automatisierte
Prozesse (bspw Zahllaufe in der Buchhaltung inkl auto-
matischer Verbuchung von Kontendaten) sind nicht oder
zu wenig bekannt. Hier ist in klassischen Familienunter-
nehmen ein grofSer Umstellungsbedarf gegeben, der un-
abhingig von Nachfolgeproblematiken eine Anforderung
an Unternehmen in den gednderten Marktbedingungen
darstellt, bspw E-Invoicing (elektronische Rechnungsstel-
lung) als automatisierter, digitaler Austausch von Rech-
nungsdaten zwischen Unternehmen oder mit Behorden.

Ein ofters in der Praxis auftretender Fall ist, dass Kalku-
lationen in solchen Unternehmen in den IT-Systemen auf
einem veralteten Stand sind. Dies liegt manchmal an Per-
sonalwechsel im Finanzbereich und dem einhergehenden
Knowhow-Verlust, aber auch am mangelnden Anspruch
an ein internes Controlling (siehe weiter unten). Speziell
bei Eintritt der Prifungspflicht durch einen Wirtschafts-
priifer missen die Kalkulationen aktuell und belegbar
sein, da sie einen wesentlichen Teil der Priifung, wie auch
der Wertansitze von Lagerware darstellen. Hier rachen
sich dann oftmals die Verfehlungen der Vergangenheit
und fuhren zu abrupten Veranderungen von Bilanzposi-
tionen, die auch Erklirungsbedarf aufwerfen konnen.

Aspekt 5: Private veranlasste Investments des Unter-
nehmens

Familienunternehmen, bzw Unternehmen, in denen die

Familienmitglieder eine wesentliche Rolle spielen, unter-
liegen der Gefahr, dass private Geschiftsinteressen eine

© Verlag Osterreich 2026
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wesentliche Rolle spielen und mit dem Unternehmen ver-
quickt werden. Das Familienunternehmen dient oft als
,»Cash Cow*, die Liquiditat wird in Unternehmen, Betei-
ligungen oder Projekte gesteckt, die mit dem eigentlichen
Geschiftszweck keine Verbindung hat (bspw Immobilien-
entwicklung oder Beteiligungen in Start Ups). Somit wird
Liquiditit entzogen und transferiert, mit dem Risiko, dass
das Investment mit erhohtem Risiko dies nicht zeitgerecht
refundieren kann. Speziell bei einer Wirtschaftspriiffung
des Jahresabschlusses miissen Beteiligungen oder Dar-
lehen auf ihre Werthaltigkeit uberprift werden, woraus
sich das Risko einer Wertberichtigung oder Abschreibung
ergibt, die direkt das Unternehmensergebnis beeinflusst.
Sollte eine Unternehmensnachfolge mit externen Kaufern
oder der Einstieg eines wesentlichen Equity Partners an-
stehende, dann sind solche Konstellationen bei der Due
Diligence oftmals ein ,,No-Go* und fithren zum Abbruch
der Verhandlungen, weil die Trennung der beiden unter-
nehmerischen Aktivtiaten nicht moglich oder mit erheb-
lichem zeitlichem Aufwand und wirtschaftlichen Unsi-
cherheiten zu trennen ist. Zudem entstehen aus solchen
Konstellationen oftmals Risiken fir den Geschiftsfithrer
aus dem Thema ,,Einlagenriickgewahr“, wenn die Haupt-
unternehmung in Haftungen fiir Investments der Familie
geht, die nicht fremdiblich sind (unbesicherte Darlehen
oder Ubernahme von Garantien).

Aspekt 6: Private Aufwendungen und Verrechnungskon-
ten der Familie

In eigentiimergefithrten Familienunternehmen fillt oft-
mals die scharfe Trennung zwischen Firma und privat
schwer. Kosten mit erheblichem privatem Anteil bzw
privater Veranlassung werden in die Buchhaltung ge-
nommen, meist fingt es mit kleineren Betragen an und
entwickelt sich tber die Jahre zu einem erheblichen
Klumpenrisiko. Bei Betriebspriifungen fallen solche
Positionen (bspw Reisekosten, Ausbildungskosten, Aus-
stattungen fiir private Wohnungen, tiberhohte KFZ-Auf-
wendungen ohne Fahrtenbticher) sehr schnell auf. Auch
wenn die Unternehmensergebnisse positiv sind, werden
solche Kosten in Produktkalkulationen eingerechnet
(bspw liber Zuschlagssitze), bei der Wirtschaftspriifung
oder einer Betriebspriifung der Lagerbewertung miissen
Kalkulationsgrundlagen aber im Detail offengelegt wer-
den. Auch bei Due Diligences im Zuge von Investoren-
gesprichen sind diese Kosten ein heifSes Thema und sind
nach einem Unternehmensverkauf sofort umzustellen,
was als langjihrig gelebte Praxis nicht immer einfach
fallt. Unsaubere Anstellungsverhiltnisse und nicht zuge-
rechnete Verglinstigungen des Unternehmens (bspw KFZ
Nutzung) sind bei Familienunternehmen in jeder GPLB
Priifung ein Fokus mit hoher Trefferwahrscheinlichkeit.
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Bei privaten Darlehen an Familienmitgliedern fehlt gerne
die Fremdublichkeit (Besicherung, Ruckfithrungsverein-
barung), so dass auch hier das Risiko der Werthaltigkeit
gegeben ist und diese vor einer externen Beteiligung auf
jeden Fall zu klaren ist.

Aspekt 7: Kein oder mangelhaftes internes Controlling

Typische mittelstindische Familienunternehmen verfu-
gen liber eine minimale kaufmannische Infrastruktur, wie
bspw Buchhaltung. Selbst diese, wie auch die Lohnver-
rechnung und die Bilanzierung, werden oftmals extern
beim Steuerberater gefuhrt oder zumindest mafSgeblich
extern unterstiitzt. Ein echtes, standardisiertes Cont-
rolling mit Erstellung eines Jahresbudgets, monatlichen
Auswertungen und Gegentuiberstellung der IST zu den
PLAN Werten, Analyse der Abweichungen mit Darstel-
lung von MafSnahmen, Liquiditatsplanung, Berechnung
von Produktivititskennzahlen, etc findet man selten.
Es ist klar, dass der Controllingumfang der Unterneh-
mensgrofSe angepasst und dem Unternehmen auch die
Verwendung und der Nutzen von Controllingwerkzeu-
gen verstandlich sein muss, aber in diesem Bereich gibt
es ein wesentliches Defizit bei mittelstandischen Fami-
lienunternehmen. Waihrend externe Fuhrungskrifte zur
eigenen Absicherung der Geschiftsfithrungshaftung auf
Controlling setzen, haben Eigentiimer und Familienma-
nager oft mehr die Kosten des Controllingprozesses im
Blick als den Nutzen und verlassen sich auf die langjahri-
gen Erfahrungswerte. Auch ein Blick von aufSen oder die
Erfahrung aus anderen Unternechmen fehlt hier géanzlich.
So werden Mafinahmen auf verinderte Ertrags- oder
Kostensituationen, die meist in einer Schwichung der
Liquiditait munden, zu spat und nicht zieltreffend gesetzt,
weil auch die Stellschrauben fiir Korrekturmaf$nahmen
mangels Controllings nicht einfach zu finden sind. Zu-
dem ist fiir externe Stakeholder (bspw Banken) ein feh-
lendes bzw mangelhaftes Controlling mittlerweile ein
starker Minuspunkt in der Risikobetrachtung und kann
speziell bei Finanzierungsgesprachen zum Scheitern fiih-
ren. Diese Zuriickhaltung bei der Veroffentlichung von
Kennzahlen und Daten kommt auch aus den genannten
Griinden der Verstrickung von privaten Kosten und In-
teraktionen, es geht auch oft darum, familidre Konflikte
aus diesen Themen zu verbergen.

Neben diesen in hohem MafSe auftretenden kaufmanni-
schen Problemen sehen wir auch sehr viele strukturelle
Mingel in Organisation und Struktur von Familienun-
ternehmen, die nicht nur die operative Weiterentwick-
lung negativ beeinflussen, sondern auch hinsichtlich
Unternehmensnachfolge sehr oft notwendige Weichen-
stellungen verlangsamen oder verhindern. Auf einige kri-
tische Punkte gehe ich im 2. Kapitel ein:
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Kapitel 2: Unklare Strukturen und organisatorische
Herausforderungen beziiglich Nachfolgeplanung

Aspekt 8: Kontakte auf Figentiimer-GF fokussiert

Bei typischen mittelstindischen Familienunternehmungen
fokussieren sich viele Themen auf einzelnen oder wenige
Fuhrungskrifte, oft hat der Geschiftsfiihrer (gleichzeitig
Eigentiimer/Mitgesellschafter) ,,mehrere Hiite“ auf und
leitet Bereiche wie Einkauf, Vertrieb, Produktion oder
Business Development. Natiirlich ist es ein grofler Vorteil,
wenn das Knowhow und die wesentlichen Kontakte bei
einer verldsslichen Person gebiindelt sind, aber mangels
CRM-System und Wissensdatenbanken bzw anderer ge-
eigneter Dokumentationssysteme sind diese Informatio-
nen fir andere Mitarbeiter oder einen Nachfolger schwer
zugdnglich. Somit geht eine Unternehmensnachfolge oder
der FEinstieg eines externen Mitgesellschafters oft auch
notgedrungen mit einem Projekt im Bereich von Doku-
mentationssystemen einher, da der Effizienzverlust durch
mangelnden Knowhow-Zugang eine massive Beeintrich-
tigung des Unternehmenswertes darstellen kann und auch
vorab in der Due Diligence, sowie den Vertragen, zu ver-
ankern ist. Auch das externe Netzwerk an Vertriebs- oder
Beschaffungspartnern ist ein wertvolles Asset, dass dem
Unternehmen und nicht einer einzelnen Person gehort.

Aspekt 9: Rollendiffusion bei Familienmitgliedern

Ein typisches Problem von Familienunternehmen ist die
Vermischung von Rollen (bspw Vater/Mutter und Chef/
Chefin) was die klare Kommunikation erschwert. Wahrend
bei externen Mitarbeitern klare Richtlinien und Bewertun-
gen der Leistungen angewendet werden, ist es bei (meist en-
gen) Familienmitgliedern nicht so einfach, zwischen Arbeit
und privat zu unterscheiden. Was auf der einen Seite auch
ein Vorteil sein kann, nidmlich die enge Bindung an das
Unternehmen, das Vertrauen in die Person, aber auch das
Wissen um die Stirken und Schwichen, kann manchmal
durch die familiare Bande bei notwendigen Entscheidun-
gen getriibt werden. Es werden oft sowohl im operativen
Geschift Entscheidungen zu Ungunsten des Unternehmens
gefallt (,,...der Geschiftspartner ist schon viele Jahrzehnte
ein enger Freund meines Vaters...“), wie auch in der Struk-
tur des Unternehmens unklare Rollen und Kompetenzen
gelebt. So ist ein haufiges Muster, das wir in der Praxis an-
treffen, in grofSeren Hotelbetrieben zu finden. Beispielswei-
se die 50 jahrige Tochter, die formal als Geschiftsfithrerin
des Unternehmens agiert, aber der 80 jahrige Vater als Pa-
triarch noch immer alle Entscheidungen vorgibt und auch
nach aufSen viele notwendige Veranderungen blockiert.

Eine weitere Schwichung von Familienunternehmen in die-
sem Zusammenhang kann die ,, Vetternwirtschaft“ sein, wo

© Verlag Osterreich 2026
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oft weniger qualifizierte Personen aus familidren Griinden
in bestimmte Fuhrungspositionen gesetzt werden, statt ver-
diente Mitarbeiter nach deren nachweislichen Leistungen,
was zu Unmut und hoher Personalfluktuation fithrt. Lang-
fristige Entscheidungen werden manchmal durch emotio-
nale Bindungen oder mangelnde Professionalitit erschwert,
da familidre Interessen iiber betriebswirtschaftliche Not-
wendigkeiten gestellt werden konnen.

Aspekt 10: Mangelnde Professionalisierung und Input
von aufSen

So positiv es zu sehen ist, wenn Familienmitglieder mehre-
rer Generationen im eigenen Unternehmen tatig sind, aber
ein negativer Aspekt ist der Mangel an ,,frischem Input.
Es werden oftmals notwendige Verdnderungen nur sehr
dosiert angegangen, weil man im Unternehmen den Leis-
tungen der Vorgingergeneration Tribut zollen mochte
(5...damit sind wir schon lange gut gefahren....“), auch
fehlt oft der Input von auflen, welche Anpassungen an
moderne Zeiten heute schon ,,State oft he Art“ sind. Dazu
kommt gerne ein bewusster oder unbewusster Wider-
stand gegen externe Berater (,,...was konnen die schon
wissen...“) und die Einfuhrung moderner Fihrungsstruk-
turen. In Familienunternehmen erlernen die nachkom-
menden Familienmitglieder meist das Handwerk oder
die Kenntnisse der Produktion und des Vertriebs der Vor-
gangergeneration. Hier wird auf Knowhow-Transfer und
Ubergabe von Wissen und Kontakte grofSer Wert gelegt.
Ein oft grundlegender Widerstand gegen Wandel muss
uberwunden werden. Die Schwierigkeit, die Tradition und
die gelebte Unternehmenskultur zu wahren und gleichzei-
tig Innovation und Digitalisierung zu ermoglichen. Bei
begleitenden Unternehmensprozessen, wie speziell im
Finanz- und IT Umfeld, werden weniger Ressourcen be-
ansprucht, so dass sich hier oftmals grofse Unterschiede in
den Standards ergibt. Es zeigt sich aber in der Praxis, dass
die Unternehmen langfristig erfolgreicher sind, die alle re-
levanten Prozesse auf einem gleich hohen Niveau imple-
mentiert haben und sich dort, wo eigenes Knowhow nicht
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in dem Ausmaf$ vorhanden ist, eine Begleitung durch ex-
terne Profis als wichtig gesehen wird.

Aspekt 11: Unstrukturierte Nachfolgeplanung und
-iibergabe

Oft fehlt in Familienunternehmen ein formaler und mit
allen Beteiligten abgestimmter Plan, wie das Unterneh-
men in der nichsten Generation iibernommen werden
soll oder ob eine externe Losung (ein ganzlicher Verkauf
oder das Hereinholen eines Mitgesellschafters) anzu-
strebende Optionen sind. Die Gesprache in der Familie
werden lange vermieden, um das Klima in der Familie
nicht zu beeintrachtigen. Doch es zeigt sich haufig, dass
ungeklirte Situationen zu Streit und Unsicherheiten fih-
ren, insbesondere bei plotzlichem Ausfall des Inhabers.
Bei Nachfolgeplanungen raten Expertinnen und Exper-
ten, die Ubergabeszenarien mindestens 5 bis 10 Jahre im
Voraus zu planen und darauf die notwendigen Schritte
aufzusetzen. Dazu gehoren klare Regelungen innerhalb
der Familie, die Einbindung externer Unterstiitzung und
die Vorbereitung moglicher Management-Buy-Ins oder
Management-Buy-Outs bzw Verkaufsprozesse an ex-
terne Investoren und Miteigentiimer. Wie schon in den
kaufmannischen Problembereichen beleuchtet, sind in
solchen Familienunternehmen die Verbindungen von
Unternehmen und privaten Interessen sehr hoch, so dass
diese Entwirrungen und Klarungen ohne unnotigen Zeit-
druck als notwendige Hausaufgaben vor einer Ubergabe
der Anteile zu erledigen sind.

Schon aufgrund der bekannten demographischen Eng-
passe zeigt sich, dass weniger junge Menschen ,nach-
kommen®, sei es in der eigenen Familie wie auch als
geeignete externe Nachfolger im Unternehmen. Somit
schrumpft schon rechnerisch die Zahl der potenziellen
Nachfolgerinnen und Nachfolger und die Auswahl und
Vorbereitung muss entsprechend vorbereitet sein. Es
zeigt sich auch bei den diversen Betriebsnachfolgebor-
sen, wie grof$ das Angebot ist und wie schwierig es sein
kann, eine Nachfolge zu finden.

Fazit

Familienunternehmen in Osterreich stehen
vor einem notwendigen Innovationsschub.
Nicht ihre Produkte sind veraltet, aber ihre
Strukturen und Prozesse gehoren auf den letz-
ten Stand gebracht.

Familienunternehmen in Osterreich stehen
aber auch vor einem historischen Generations-
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wechsel. Zahlreiche Unternehmer mochten
ihren Betrieb aus Altersgriinden tibergeben,
doch ad hoc fehlt es an geeigneten Nachfolge-
rinnen und Nachfolgern.

Um diese Probleme in den Griff zu bekommen,
braucht es oft starke Impulse mit verschiede-
nen Ansitzen fiir einen Wandel, es braucht:
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1. Einen neutraler Blick von aufSen, welche
Prozesse und Funktionen im Unternehmen
nicht auf einem modernen Stand sind und
tatsachlich gelebt werden.

2. Offnung von traditionellen Familienunter-
nehmen fur externe Managerinnen und
Manager mit entsprechender Erfahrung,
wie auch fur Investoren. Wenn fremde Fiih-
rungskrifte oder Investoren (bspw Private-
Equity-Gesellschaften) ein Familienunter-
nehmen tibernehmen, dann darf das nicht
als Niederlage oder Makel in der Familien-
geschichte betrachtet werden. Es muss fir
das Unternehmen eine optimale zukunfts-
taugliche Losung gefunden werden.

3. Diesen Transformations- und Uberga-
beprozess kann durch die Hinzunahme
von externen Profis (bspw durch Interim-
Management) qualitativ besser und zeit-
lich effizienter bewerkstelligt werden als
nur alleine im Familienverband.

Die zentralen Problembereiche der einseitigen

finanziellen Strukturierung, mangelhaft ver-

wendete Controllingtools und das Fehlen klar
dokumentierter Prozessablaufe bergen exis-
tenzielle Risiken, die zu einem hohen Grad zu
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Ineffizienzen beitragen und im schlimmsten
Fall sogar zur Insolvenz fithren. Organisato-
risch sind unzufriedene Mitarbeiter, die sich
in Familienunternehmen nicht wertgeschitzt
und gefordert fihlen, weil die Geschaftsfiih-
rung mehr auf den Familiennamen als auf die
Qualifizierung Wert legt, ein enormes ver-
schenktes Potential, dass sich kein Unterneh-
men leisten sollte.

Sehr klare Losungsansitze wie die Einfiih-
rung von internen Kontrollsystemen, effizi-
enten Controlling- und Reportingprozessen,
transparente Regeln und Strukturen und eine
saubere Trennung von Familien- und Unter-
nehmenslogik konnen rasche Erfolge erzielen.
Aufgrund der aktuellen wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen ist es umso dringlicher, dass
sich traditionelle mittelstandische Familien-
unternehmen ,,zukunftsfit machen und ihre
organisatorischen Schwachstellen beheben.
Familienunternehmen sind und bleiben das
Riickgrat der Wirtschaft.

Korrespondenz:
Prof.(FH) Ing. Mag. Joachim Zimmel, FPX
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