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Die Fragen, wem gehören welche
Anteile zu welchen Konditionen, wer
setzt mit welchen Aufgaben und
Verantwortungen die Arbeit fort?
Und vieles mehr.
Franziska Müller Tiberini ist seit lan-
ger Zeit passionierte Unternehmens-
beraterin. Sie entstammt selbst
einer typisch mittelständischen Un-
ternehmerfamilie und ihre Klientel
ist in aller Regel in diesem Genre
zuhause: jene oft geradezu prototy-
pischen Unternehmerfamilien, die
sich über Generationen Vermögen
aufbauen, mehr oder weniger florie-
rende Unternehmen besitzen und –
im Gegensatz zu reinen Anonym-
bzw. Fremdkapital-begründeten Fir-
men – nicht das Top-Management
so häufig wechseln wie die Men-
schen ihre saisonale Kleidung. Nein,
Familien-KMUs, auf die alle Volks-
wirtschaften Europas so stolz sind,
sind potenziell nicht nur von außen
durch Globalität und Marktentwik-
klung, Konjunktur und Technologie-
sprünge bedroht, gefährdet, heraus-
gefordert. Sie sind es aus dem In-
nenverhältnis heraus oft noch viel
mehr – durch viel zu konservative
respektive statische Eigentums-,
Kapital- und Organisationsverhält-
nisse, wozu der ganze Bereich Erb-
schaftsregelungen im besonderen
Maße gehört.

Beim Erben geht es auch, aber nicht
nur um Geld. Es geht mindestens
ebenso darum, Vorsorge und Rege-
lungen zu treffen, wie die Lenkung
des Unternehmens geschehen soll,
wenn dem oder den derzeit »regie-
renden« Familienmitglied/ern etwas
zustößt.
Es ist nicht nur der Tod, der von einer
Sekunde zur anderen eine Katastro-
phe auslösen kann, es sind auch Un-
glücke und Krankheiten, die gleiches
bewirken können. Wenn das tonan-
gebende Familienmitglied etwa für
lange Zeit oder gar dauerhaft durch
Krankheit und Unfall mental oder
körperlich handlungsunfähig ist, ist
selten Vorsorge getroffen, wer »von
Knall auf Fall« dann die anstehen-
den und unaufschiebbaren Dinge
regeln soll – und vor allem, juristisch
gesehen regeln darf!

Aus dem Leben gegriffen

Diese Fälle »aus dem Leben gegrif-
fen« sind Franziska Müller Tiberini in
ihrer erfolgreichen Arbeit als Berate-
rin und Coach so oft begegnet, dass
sie nun darüber ein Buch veröffent-
licht hat: »Erben in Familienunter-
nehmen – Die Unternehmensnach-
folge konfliktfrei regeln.«
Ihre Erfahrungen und die Lösungen,
die sie anbieten kann, sind vielfältig.
Da sie in buchstäblichen hunderten
familiärer Aufsichtsräten und Ver-

Familiendrama
vorprogrammiert?

Soap Operas sind plötzlich nur

noch schwache Zerrbilder der Wirk-

lichkeit, Familienbanden werden

zerrissen, Hoffnungen platzen von

einer zur anderen Sekunde. Tritt der

»Fall der Fälle« ein, dass die einem

Familienunternehmen vorstehende

oder (meist) kapital-besitzende

Person verstirbt, ist in viel zu vielen

Fällen nicht geregelt, was vernünfti-

gerweise längst geklärt sein sollte.
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Fehlende Erbregelungen führen vor allem in den KMUs oft zu dramatischen Situationen
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waltungsgremien, mit unzähligen
Inhabern und designierten Nachfol-
gern oder Erben von KMU-Unter-
nehmen zu tun hatte und diese in
den Punkten der »Was-ist-wenn«-
Strategien beriet, ist das Buch eher
ein vertrauliches Gespräch wie mit
einem guten Freund als zu einer aka-
demischen »Du musst, Du sollst«-
Managementlektüre.
Die Autorin bringt sozusagen weibli-
che Klugheit ein, wenn sie immer
wieder, sehr stark und eindringlich
appelliert, »Kommunikation ist der
Schlüssel zu allem. Wer nicht über
die Realitäten redet, verspielt oft
sein Lebenswerk!«

Keine Tabus

»Es gibt keine Tabus für Menschen,
die wirklich gestalten und erhalten
wollen. Gerade diejenigen, die sich
vor vielleicht emotional bewegen-
den Entscheidungen drücken möch-
ten, führen nicht selten existenzbe-
drohende Situationen herbei«, sagt
Franziska Müller Tiberini. Reden,
rechtzeitig!, das ist die fundamenta-
le Grundregel, die sie den Lesern
dringend anrät. Schweigen aus
Scham oder Furcht führt nicht selten
später zu verhängnisvollen Schwie-
rigkeiten.

Das Buch führt, behutsam Schritt für
Schritt, durch die Logik, die Gestal-
tungsmöglichkeiten, die Formalitä-
ten und Konsequenzen von Erb-
schaftsregelungen. Es grenzt sich
bewusst und gradlinig zu juristi-
schen oder steuerlichen Ratgebern
ab. Franziska Müller Tiberini geht es
nicht um die Interessen des Kapitals,
für sie stehen die Schicksale und
Lebensläufe der Unternehmer-Fami-
lienmitglieder im Mittelpunkt. Sie
macht es auch leicht einzusehen,
dass Tabu-Themen nicht weniger un-
angenehm werden, wenn man sie
einfach »links liegen lässt«, schwei-
gend ignoriert. Warum aber sind
Erbschaftsregelungen oft ein falsch
oder nicht geregeltes Phänomen?

»Es ist die Angst vor der Offenle-
gung der wirklichen Verhältnisse,
der tiefe Einblick in die kleinen Mys-
terien und Geheimnisse, die Unter-
nehmerinnen und Unternehmer ger-
ne aufbauen und pflegen.Weiters ist
Abgeben von Macht und Einfluss
etwas, was vielen Menschen extrem
schwer fällt. Und schließlich ist nicht
immer alles Gold, was nach außen
glänzt. Gerade da, wo Verluste oder
finanzielle Misslichkeiten anzutref-
fen sind, sperren sich Eigentümer
und Besitzer oft, ihren Erben die
Wahrheit zu offenbaren – aus Furcht
vor der Blamage.«
Menschlich nachvollziehbare Grün-
de allemale, allein, es käme alles oft

noch viel schlimmer, wenn man die
Regelungen der Nachfolge dem Zu-
fall überlässt.
Mut macht die erfahrene Beraterin
auch Erben, auf ihre Erblasser recht-
zeitig zuzugehen. »Es ist das Recht
von Kindern, die sich in elterlichen
Unternehmen beruflich engagieren
wollen, rechtzeitig zu erfahren, wie
und wann sie ,ans Ruder gelassen
werden‘. Wer sich zielstrebig beruf-
lich und als künftiger Unternehmer
qualifizieren will, muss ganz einfach
Klarheit über seine Chancen, aber
auch über die Belastungen haben,
die später zu tragen sind.« Nicht
immer, sagt sie – im übrigen auch
aus eigener, persönlicher Erfahrung
– »ist Erben pures Vergnügen. Es
verändert nicht selten schlagartig
die Herausforderungen, vor denen
man steht.«
Kaum muss man wohl die Phantasie
bemühen, wenn das Buch die Unter-
nehmens-Situationen mit mehreren
Familienstämmen oder wechselvol-
len Ehen mal konkret, mal andeu-
tungsweise streift. »Es ist frappie-
rend, welche Energie Menschen aufs
Streiten verwenden und verschwen-
den«, stellt die Beraterin fest, die
ihrerseits das Gegenteil zur Metho-
de und zum eigentlichen Geschäfts-
modell gemacht hat: sie berät, sie
vermittelt, sie sucht nach optimalen
Kompromissen und für alle Beteilig-
ten zufriedenstellende Lösungen, sie
moderiertWorkshops, unternehmens-
oder familieninterne Gesprächsrun-
den, sie organisiert das Zusammen-
spiel von Beratern und Beteiligten.
Sie ist eine Fachfrau für die einver-
nehmlich-gütigen, für die unterneh-
mensstrategisch progressiven wie
tragfähigen Regelungen, die sterbli-
che Menschen nun einmal treffen
müssen, wenn sie auch über den Tod
hinaus Großes leisten und in ehren-
hafter Erinnerung bleiben möchten.

V www.familienunternehmen.ch
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