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Familienunternehmen

Interview mit Peter Karst 

Der Wettbewerbsvorteil von Familien-
unternehmen liegt in ihrer Unterneh-
menskultur, weiß Peter Karst. Die 
emotionale Verhaltensweise in Fami-
lienunternehmen bedingt jedoch auch 
besonderes Fingerspitzengefühl bei 
der Beratung durch die Hausbank, die 
unter anderem ein Bewusstsein für 
familiäre und unternehmerische Rollen 
schaffen muss. Dann kann eine Dual-
betreuung gegenwärtiger und zukünf-
tiger Entscheidungsträger die Basis für 
einen erfolgreichen Generationswech-
sel schaffen. � Red.

Welche Unterschiede sehen 
Sie zwischen einem Familien-

unternehmen und anderen Formen von 
Unternehmen?

Über Generationen etablierte Familienun­
ternehmen haben einen ganz besonderen 
Charakter, eine unverwechselbare „Aus­
strahlungskraft”. Der bedeutendste Unter­
schied liegt somit im emotionalen Wert, 
den Familienunternehmen besitzen. Sie 
zeichnen sich meist durch ein Mehr an 
Nachhaltigkeit und längerfristige Unterneh­
mensstrategien aus. In der Phase der 
Unternehmensübergabe ist zu beobach­
ten, dass nicht nur Vermögenswerte, 
sondern vor allem Werthaltungen an  
die nächste Generation weitergegeben 
werden. 

Der Wettbewerbsvorteil liegt ohne Zweifel 
in der Unternehmenskultur. Dass Fami­
lienunternehmen eine gemeinsame „DNA” 
haben, die auch ihren Erfolg ausmacht, 
zeigt auch eine qualitative Studie, welche 
die Bank Gutmann gemeinsam mit der 
Weissman Gruppe durchgeführt hat. Diese 
Unternehmen folgen ganz eigenen Geset­
zen. Als wichtigste Werte werden Ver­
lässlichkeit, Verantwortungsbewusstsein, 
Leistungsstreben, Freundlichkeit, Glaub­
würdigkeit, Ehrlichkeit, Vertrauen, Loyalität, 
Langfristigkeit, Respekt und Wertschät­
zung, Authentizität und Handschlagquali­
tät genannt. Weitere Studienergebnisse 
belegen, dass Familienunternehmen un­

abhängig von der konjunkturellen Lage 
rentabler sind als managergeführte Unter­
nehmen. Begründet wird dies in erster 
Linie durch weniger opportunistisches 
Verhalten im Hinblick auf gemeinsame 
Zielvorstellungen.

Was bedeutet das im Hinblick 
auf den Bedarf an Finanz-

dienstleistungen und die Anforderungen 
von Familienunternehmen an ihre Bank?

Bevor ich auf die Frage eingehe, möchte 
ich betonen, dass laut Weissman-Studie 
nur rund ein Drittel der Familienunterneh­
men den Übergang in die dritte Generation 
schafft. Das hat schon jede Menge 
Aussagekraft. Generationenübergreifende 
Themen und potenzielle Interessenkonflik­
te spielen hier eine sehr entscheidende 
Rolle. Sie können beispielsweise in der 
Unternehmensstrategie, im Innovations­
charakter, der Investitionsfreudigkeit oder 
der Personalpolitik Ausdruck finden. Die­
se Parameter spiegeln sich in weiterer 
Folge auch im Bedarf beziehungsweise 
der Nachfrage dieser Zielgruppe an 
Dienstleistungen durch die Bank Gutmann 
wider. Wir beobachten hier im Vergleich 
zu anderen Kundengruppen vor allem 
Unterschiede in den Bereichen der Risiko­
toleranz, der Eigen- und Fremdkapital­
quote, den Anforderungen an eine ge­
samtheitliche Finanzberatung sowie der 
Komplexität in der Ausarbeitung langfris­
tiger Vermögensstrategien.

Peter Karst, Partner und Leiter Private 
Clients, Bank Gutmann AG, Wien

„Generationen- 
übergreifende Themen  
sind entscheidend”
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Neben der emotionalen Verhaltensweise 
in Familienunternehmen ist in der Regel 
eine ausgeprägtere Innenorientierung so­
wie stärkere Risikoaversität vorherr­
schend. Oftmals werden Veränderungen 
aus Sicht eines Familienunternehmens 
mehr als Gefahr denn als Chan­
ce gesehen. Dessen 
muss man sich in 
der Beratung und 
Betreuung dieser 
Kundengruppe be­
wusst sein. Daher 
definiert sich das Anforde­
rungsprofil an das Betreuungsteam ins­
besondere durch das richtige Maß an 
Fingerspitzengefühl sowie verantwor­
tungsvolles Risikomanagement im Hin­
blick auf soziale und fachliche Aspekte in 
der Beratung. 

Eines der Kernthemen bei Fa-
milienunternehmen ist die 

Nachfolgeregelung. Wie sehen Sie hier 
die Rolle der Bank?

70 Prozent unserer Kunden sind Unter­
nehmer beziehungsweise Unternehmen, 
davon der Großteil Familienunternehmen. 
Die Bank Gutmann kann auf einen jahre­
langen Erfahrungsschatz in der Betreuung 
dieser Zielgruppe zurückgreifen. Immerhin 
ist unser Haus selbst ein Familienunter­
nehmen, wir kennen die Bedürfnisse der 
Unternehmen genau. Darüber hinaus 
profitieren Familienunternehmen und de­
ren Mitglieder vom Zugang zu unserem 
internationalen Berater- und Expertennetz­
werk. Auch der regelmäßige Austausch 
von Erfahrungen und Strategien im Rah­
men unserer Unternehmensplattform 
sowie exklusiven Veranstaltungen eröff­
nen Familienunternehmern neue Perspek­
tiven und potenzielle Handlungsempfeh­
lungen.

Die Aufgabe der Hausbank liegt in erster 
Linie im Erkennen von Bedürfnissen der 
Kunden, um in weiterer Folge die dafür 
maßgeschneiderten Strategien auszuar­
beiten. 

Laufende Schulungen in diesem Bereich 
umfassen auch den Umgang mit poten­
ziellen Konfliktursachen in Familienunter­
nehmen. Die größte Gefahr in diesem 
Zusammenhang sehen wir in der Ver­
wechslung familiärer und unternehmeri­

scher Rollen, fehlender ge­
samtheitlicher Pla­

nung im Hinblick 
auf Risikoma­
nagement so­
wie der Korrela­

tion beziehungs­
weise Abhängigkeit 

von Vermögenswerten. 

Aufgrund unserer Erfahrungen und in Ko­
operation mit Experten aus dem Bereich 
der Unternehmensberatung können wir 
eine individuelle Begleitung in den unter­
schiedlichen Phasen des Übergabepro­
zesses geben: Das beginnt beim Schaffen 
von Bewusstsein und reicht über die Ver­
einbarung einer Parallelzeit bis hin zur 
strategischen Anpassung des Unterneh­
mens.

Wie wichtig ist beim Thema 
Nachfolge eine Begleitung 

durch die Bank, nicht nur, um den Be-
stand des Unternehmens zu sichern, 
sondern auch, um die Geschäftsbezie-
hung über den Generationswechsel hin-
aus zu erhalten?

Häufig konzentriert 
sich der Unterneh­
mer in erster 
Linie auf das 
Familienunter­
nehmen. Es gilt 
jedoch auch, wei­
tere Lebens- und Ver­
mögensbereiche zu berücksichti­
gen – wie etwa die Persönlichkeit des Un­
ternehmers, die Familie und das 
Familienvermögen. Die Aufgabe der Bank 
liegt nicht selten darin, beim Unternehmer 
das Bewusstsein für die Zusammenhänge 
zwischen Familie und Unternehmen zu 
schaffen. 

Durch die beratende Rolle dürfen wir im 
Laufe der Geschäftsbeziehung in das 
Unternehmen und die Familie hinein­
wachsen. Der Kontakt mit der nächsten 
Generation intensiviert sich – das können 
einerseits die Kinder sein, anderseits aber 
auch die Nachfolger in der Geschäfts­
führung. In einzelnen Fällen nehmen 
Kunden auch unser Angebot in Koopera­
tion mit universitären und wissenschaft­
lichen Einrichtungen in Anspruch, Mit­
glieder der Familie oder des zukünftigen 
Managements im Bereich der Finanz­
themen aus- beziehungsweise weiter­
zubilden.

Erst wenn eine klare Zuordnung von 
Rollen und Verantwortungen im Unter­
nehmen sichergestellt ist, sind die Fami­
lienmitglieder in der Lage, sich den The­
men Eigentum und Erbe zu widmen. In 
dieser Phase lassen sich gemeinsam mit 
Netzwerkpartnern die gewonnen Informa­
tionen aus den laufenden „Maß-nehmen”-
Gesprächen analysieren und kann eine 
individuelle Beratung durchgeführt wer­
den. 

Eine persönliche Betreuung, die den An­
sprüchen mehrerer Generationen gerecht 
wird, wird in der Bank durch eine Dualbe­
treuung sichergestellt, die sich in der Regel 
durch Unterschiede im Geschlecht und 
Alter der Betreuer manifestiert. Somit kön­
nen die gegenwärtigen und zukünftigen 

Entscheidungsträger im Unternehmer 
die jeweils passende 

Beraterin oder den 
passenden Berater 
wählen.

Auch Erb-
schaf ts -

fragen können Familienunternehmen 
belasten. Inwieweit kann eine Bank hier 
helfen?

Es ist wichtig, dass die nachfolgende Ge­
neration frühzeitig und gezielt an ihre Auf­
gaben herangeführt wird. Gutmann Ver­
mögensstrategien können neben Aspekten 

„Oft werden Veränderungen 
von Familienunternehmen mehr 

als Gefahr denn als Chance 
gesehen.”

„Die Aufgabe der Bank  
liegt darin, Bewusstsein für  

die Zusammenhänge zwischen  
Familie und Unternehmen zu  

schaffen.”
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der Unternehmensberatung – Entwurf einer 
Familienverfassung, Coaching und Men­
toring, Konfliktmanagement – auch we­
sentliche rechtliche Meilensteine wie die 
Ausgestaltung von Testamenten oder Ab­
findung von Pflichtteilansprüchen umfas­
sen. 

Mit dem erfahrenen Auge eines Risikoma­
nagers und der Sensibilität eines Vertrau­
ensmanagers gelingt es, die Aufmerksam­
keit der Generationen auf das gemeinsame 
strategische Unternehmensziel zu lenken, 
ohne dabei emotionalen Aspekten der Erb­
schaftsfragen zu viel Raum zu geben. 
Diese Vertrauensbasis gewinnen wir über 
den „Maß-nehmen-Prozess”, regelmäßige 
Gespräche vor Ort in den Unternehmen 
sowie einen laufenden Austausch mit dem 
Beraterstab der Familie. 

Wie hat sich die Nachfrage 
nach Dienstleistungen rund 

um das Thema Stiftungen entwickelt?

Nach mittlerweile rund 20 Jahren nach 
Gründung der ersten österreichischen Stif­
tung sind die Erfahrungen aus der Praxis 
ernüchternd. Seit dem Inkrafttreten des 
Privatstiftungsgesetzes 1993 haben sich 
die steuerlichen Rahmenbedingun­
gen verschlechtert und die 
ursprünglichen Vorteile 
einer Stiftungskons­
truktion abgeschwächt.

Der Boom ist vorbei, es werden nur 
noch vereinzelt neue Stiftungen gegrün­
det. Gleichzeitig beobachten wir eine an­
haltend hohe Nachfrage nach professio­
nellen Dienstleistungen bestehender 
Stiftungen. Diese Zielgruppe – in Öster­
reich bestehen derzeit rund 3 000 Stif­
tungen – hat natürlich ein besonderes 
Bedürfnis im aktuellen Marktumfeld: Wer­
terhalt unter den meist konservativen 
Veranlagungsrichtlinien der Stiftungs­
urkunde. Unser Leitspruch „Geld. Und wie 
man es behält” spiegelt unsere Kern­
dienstleistung im Vermögensmanage­
ment für Stiftungen am besten wider. 

ist der Wunsch oder auch die Bereit-
schaft, das Privatvermögen von der glei-
chen Bank betreuen zu lassen, mit der 
auch das Unternehmen zusammenarbei-
tet?

Im Vergleich zu anderen Häu­
sern hat sich die Bank 

Gutmann auf die 
reine Vermö­
gensverwaltung 
spezial isier t . 
Trotz einer Voll­

banklizenz bieten 
wir aufgrund ge­

schäftspolitischer Entschei­
dungen kein klassisches Angebot an 
Krediten und Zahlungsverkehr. Somit 
besteht in der Regel eine weitere Bank­
verbindung, die den anderen Teil des 
Dienstleistungsspektrums abdeckt. In 
diesem Sinne diversifiziert der Unterneh­
mer nicht nach Vermögenssphären, son­
dern nach Dienstleistungen. 

Der früher oft praktizierte Gedanke, aus 
Gründen der Sicherheit, Diskretion und 
geringeren Abhängigkeit Vermögenswerte 
bei verschiedenen Banken zu halten, 
gehört der Vergangenheit an. Vielmehr 
erkennt die Mehrzahl unserer Kunden  
die Vorteile, die sich durch eine Konsoli­
dierung des Vermögens ergeben. Ein 
einheitliches Berichtswesen, enge Zusam­
menarbeit und Abstimmung mit den per­
sönlichen Beratern des Kunden, Vermei­
dung von Klumpenrisiken, Erarbeitung 
gesamtheitlicher und generationenüber­
greifender Vermögensstrategien um hier 
nur einige davon zu nennen.

Welche Vorteile ergeben sich 
aus einer Zusammenarbeit im 

privaten wie auch im geschäftlichen Be-
reich?

Durch eine ganzheitliche Beratungsdienst­
leistung, die als ein systematisch koordi­
nierter Planungsprozess organisiert ist, 
werden die Ziele sowohl aus Sicht der 
Privatperson als auch des Unternehmers 

Die Herausforderung für Vermögensmana­
ger liegt darin, das richtige Maß an Risiko 
mit einem sich ändernden steuerlichen 
Umfeld sowie möglichen Zielkonflikten im 
Hinblick auf Ertrag und Haftung in Ein­
klang zu bringen. Gemeinsam mit Netz­
werkpartnern, den Stiftungsvorstän­
den und Begünstigten 
werden die Chancen 
und Risiken im 
Zuge laufender 
Strategiegesprä­
che über die indi­
viduelle unterneh­
merische und familiäre 
Situation analysiert und bei Be­
darf adaptiert. 

Eine Statistik des Verbands Österreichi­
scher Privatstifter zeigt, dass Stiftungs­
besitze zu rund 60 Prozent aus Unterneh­
mensbeteiligungen bestehen, gefolgt von 
Immobilien und Privatvermögen. Wir 
beobachten, dass die Errichtung einer 
Privatstiftung meist aufgrund der durch 
eine Erbfolge drohenden Zersplittung  
und Teilung von Familienunternehmen 
erfolgte. 

In der Praxis sind Berater und Vermö­
gensmanager mit generationenübergrei­

fenden Konflikten konfrontiert – bei­
spielsweise aufgrund der 

Übertragung des Vermö­
gens zu Lebzeiten auf 
die Privatstiftung oder 

die über die Jahre entwi­
ckelte Unvereinbarkeit von Stiftungs­

zweck und Unternehmensstrategie. 

Unsere Erfahrungen der letzten Monate 
zeigen, dass es nach Ableben des Stifters 
vermehrt zu einer Liquidation kommt, da 
die ursprünglich verfolgten Ziele einer 
Stiftungskonstruktion nicht mehr bestehen 
beziehungsweise nicht mehr mit den ak­
tuellen Rahmenbedingungen in Einklang 
zu bringen sind.

Der Unternehmer ist ja immer 
auch Privatkunde. Wie groß 

„Der 
früher oft praktizierte 

Gedanke, Vermögenswerte bei 
verschiedenen Banken zu halten, 

gehört der Vergangenheit  
an.”

„Bei Stiftungen ist der 
Boom vorbei.”
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konkretisiert. Dadurch kann sichergestellt 
werden, die mittel- bis langfristigen Ziele 
unter Berücksichtigung der individuellen 
finanziellen, rechtlichen, persönlichen und 
familiären Umstände zukünftig optimal zu 
realisieren.

Ein guter Vermögensverwalter erarbeitet 
gesamtheitliche Vermögensstrategien, die 
immer auch Risiken aus anderen Lebens­
bereichen von jenen der Veranlagung 
trennt. Insbesondere in der Umfeldanalyse 
– darunter verstehen wir eine Markt- und 
Trendanalyse – und den davon abgeleiteten 
Szenarien und Handlungsempfehlungen 
profitiert der Kunde. In Abhängigkeit von 
den Analyseergebnissen werden Chancen 
und Risiken antizipiert, welche in weiterer 
Folge auch in die Konzeption der Unterneh­
mensstrategie mit einfließen können.

Wie wird das in der Bank am 
besten organisiert?

Im Hinblick auf die organisatorische 
Umsetzung definieren wir für die interne 
Verwaltung Konzernschlüssel. Dadurch 
können die Konten und Depots aus dem 
Privat- wie auch Firmenvermögen IT-tech­
nisch zusammengefasst werden. Dies er­
möglicht die konsolidierte Darstellung von 
Vermögensberichten und ein ganzheitliches 
Risikomanagement aus Sicht des Unterneh­
mers. Das Betreuungsteam setzt sich aus 
internen und externen Experten zusammen, 
welche auf die besonderen Anforderungen 
dieser Zielgruppe ausgebildet und laufend 
weitergebildet werden. 

Der Struktur der Gutmann-Gruppe ist es zu 
verdanken, dass Unabhängigkeit in der Ent­
scheidungsfindung gewährleistet werden 
kann. Wir vertreten keine Eigeninteressen 
und streben keinen Produktvertrieb an. Für 
sämtliche Ergebnisse und Abläufe stehen 
objektive, nachvollziehbare Messmethoden 
zur Verfügung, die dem Kunden volle Trans­
parenz über die Details seines Portfolios 
bieten. Sachlichkeit statt Ahnungen – ge­
mäß diesem Motto steht bei jeglichen Ent­
scheidungen stets der Kunde im Mittelpunkt.

Hilft es im Umgang mit den 
Familienunternehmen, wenn 

die Unternehmer durch Miteigentümer der 
Bank beraten werden? Fördert das das 
gegenseitige Verständnis von Unterneh-
mer zu Unternehmer?

Die geschichtlichen Wurzeln der Bank 
reichen bis in erste Viertel des zwanzigsten 
Jahrhunderts zurück und verbinden unser 
Haus mit zwei bedeutenden österreichi­
schen Unternehmerfamilien: Der Familie 
Gutmann und der Familie Kahane. Auch 
heute noch steht die Familie Kahane als 
kapitalstarker Mehrheitsaktionär hinter der 
Bank. Daneben wurde der Kreis der Kapi­
talgeber durch eine partnerschaftliche Be­
teiligung ausgewählter leitender Mitarbeiter 
der Bank erweitert. 

Diese Eigentümerstruktur ist eine Beson­
derheit unserer Bank. Sie sichert hohes 
Engagement und ausgewogene Entschei­

dungen in allen Führungsgremien, zuver­
lässige und unternehmerische Beratung 
sowie Kontinuität und Seniorität in der 
Betreuung. Zurzeit sind, neben den sechs 
Vorständen – vier in der Bank und zwei in 
der Kapitalanlagegesellschaft –, zehn wei­
tere Partner an der Bank beteiligt, die sich 
persönlich in unterschiedlichen Bereichen 
der Kundenbetreuung engagieren. Die 
Partner sind über Jahre mit dem Unter­
nehmen verbunden, handeln verantwor­
tungsvoll zum Wohle der Kunden und 
Mitarbeiter und bereiten auch einen 
schrittweisen strategischen Generationen­
wechsel in der Unternehmensführung vor.
Die Partner der Bank Gutmann als Mit­
eigentümer beraten auf Augenhöhe – vom 
Unternehmer zum Unternehmer. Die Ver­
antwortung für das Unternehmen, aber 
natürlich auch persönliches finanzielles 
Engagement und Haftungsthemen verbin­
den, gemeinsame Herausforderungen 
schaffen Vertrauen.
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