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muss. Voraussetzung ist allerdings, dass der
Eigentumsvorbehalt am Wohnsitz des Kiu-
fers in ein staatlich gefiihrtes Register, das
sogenannte  Eigentumsvorbehaltsregister,
eingetragen wird. Auch ein Eigentumsvor-
behalt kann indessen nicht verhindern, dass
der Kiufer den Kaufgegenstand giiltig an
einen gutgldubigen Dritten weiterverkauft.
Sicherungsiibereignung/Sicherungsabtre-
tung: Im Rahmen einer Sicherungstiber-
eignung kann sich das KMU zur Sicherung
seiner Forderung vom Kunden Sachen
(z.B. Fahrzeuge, Maschinen, Warenlager
usw.) zu Eigentum tibertragen lassen, mit
der Abrede, dass das KMU {iber die Gegen-
stinde nur im Rahmen des Sicherungs-
zwecks verfiigen darf und sie bei Bezahlung
der Forderung auf den Kunden zurtickiiber-
tragen muss bzw. sie bei Nichtbezahlung
verwerten darf. Wenn die iibereigneten
Gegenstinde fur den Geschiftsbetrieb des
Kunden notwendig sind, kénnen die Par-
teien auch vereinbaren, dass die Sachen wei-
terhin beim Kunden verbleiben diirfen. In
diesem Fall ist die Sicherungsiibereignung
allerdings gegeniiber Dritten unwirksam,
das heisst der Kunde kann die Sachen zum
Beispiel gultig an einen Dritten verdussern.
Die Sicherungsiibereignung ist deshalb in
der Praxis nicht von grosser Bedeutung.

Bei einer Sicherungsabtretung werden dem
Gldubiger nicht Sachen, sondern Forderun-
gen oder Rechte des Kunden zur Sicherstel-
lung einer Forderung zu vollem Recht abge-
treten. Gegeniiber dem Drittschuldner muss
die Abtretung nicht offengelegt werden.
Dieser kann in einem solchen Fall jedoch
mit befreiender Wirkung an den Kunden
zahlen.

Fahrnispfand: Alternativ kann der Kunde
an Sachen, Forderungen oder Rechten auch
ein blosses Pfandrecht zugunsten des KMU
errichten. Im Gegensatz zur Sicherungs-
iibereignung bzw. -abtretung wird beim
Pfandrecht nicht das Eigentum bzw. das
Vollrecht tibertragen, sondern nur ein soge-
nannt beschrinktes dingliches Sicherungs-
und Verwertungsrecht. Auch die giiltige
Begriindung eines Pfandrechts setzt jedoch
voraus, dass die Sache bzw. bei Forderungen
ein allfilliger Schuldschein dem Glaubiger
ibergeben wird (sogenanntes Faustpfand-

prinzip), weshalb Fahrnispfandrechte in der
Praxis eher selten als Sicherungsmittel Ver-
wendung finden.

Garantie: Moglich ist auch, vom Kunden
die Stellung einer Bankgarantie zu verlan-
gen, welche die vertragsgemisse Bezahlung
der Waren oder Leistungen absichert (soge-
nannte Zahlungsgarantie). Voraussetzung
fir die Inanspruchnahme einer Garantie
ist tblicherweise die blosse schriftliche
Erklirung des Begiinstigten, seine Vertrags-
pflichten vollstindig erfiillt, aber bei Fallig-
keit keine Zahlung erhalten zu haben. Eine
Garantie bietet somit die gleiche Sicherheit
wie eine An- oder Vorauszahlung.
Biirgschaft: Denkbar ist schliesslich zu ver-
langen, dass sich nebst dem Kunden noch
eine Drittperson — beispielsweise der Fir-
meninhaber — verpflichtet, fiir die Erftillung
der Forderung als Biirge einzustehen. Biirg-
schaften konnen inhaltlich unterschiedlich
ausgestaltet werden. Stets anzugeben ist in
der Biirgschaftsurkunde jedoch der Hochst-
betrag der Haftung. Bei Biirgschaften natiir-
licher Personen sind zudem Formvorschrif-
ten zu beachten.

Schriftliche Dokumentation

Beschreitet ein Gliubiger den Rechtsweg,
um seine Forderung durchzusetzen, so trigt
er die Beweislast. Es ist deshalb wichtig, alle
geschiftlichen Vorginge — vom Angebot tiber
die Bestellung und Bestitigung bis hin zur Lie-
ferung oder Abnahme und Rechnungstellung —
schriftlich zu dokumentieren. Auch zusitz-
liche Absprachen oder Dienstleistungen,
Garantiefille usw. sowie die gesamte Kommu-
nikation zwischen den Parteien sollten nach
Moglichkeit schriftlich festgehalten werden.

Zeitnahes und konsequentes Vorgehen
Nicht nur Rechnungen sollten moglichst zeit-
nah gestellt werden, sondern auch mit der
Durchsetzung offener Forderungen sollte
nicht zu lange zugewartet werden. Zahlt der
Kunde auch nach zwei oder drei Mahnun-
gen und auf letzte Fristansetzung hin nicht,
sollten rechtliche Schritte gepriift werden.
Eine Betreibung oder die Einreichung eines
Schlichtungsgesuchs beim  Friedensrichter
geniigen in vielen Fillen um den Schuldner zur
Zahlung zu bewegen.
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INNOVATION IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Zwischen Kontinuitdt
und Veranderung

Das Bild des risikoscheuen Traditionsunternehmens
unter strikter FUhrung des Patriarchen ist Iangst uberholt.
Familienunternehmen erneuern sich stetig und setzen
dabei inr Bewusstsein fur Tradition ein.
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amilienunternehmen sind selten
fiir ihre disruptiven Innovationen
bekannt. Gleichzeitig tragen jedoch
gerade sie massgeblich zu unserem
Wirtschaftserfolg bei: Sie florie-
ren iber Generationen und meistern Krisen
erfolgreich. Die Langlebigkeit setzt Anpas-
sungsfihigkeit und Erneuerung zwangsliufig
voraus. Dies gilt sowohl fiir die Dorfbickerei
in finfter Generation, das mittelstindische
Technologieunternechmen in dritter Gene-
ration als auch fiir den globalen Konzern in
Familienbesitz. Dies wirft die Frage auf: Was
ist das Erfolgsrezept fiir Innovationen im
Familienunternehmen?
Eine Besonderheit von Familienunternehmen
ist das Aufeinandertreffen von wirtschaftli-
chen und familiiren Logiken. Neben finanzi-
ellen Zielen verfolgen sie auch sozio-emotio-
nale Ziele, wie die familieninterne Nachfolge
oder die Kontrolle der Familie tiber das Unter-
nehmen. Diese beiden Logiken beeinflussen
sich nicht nur gegenseitig, oft sind sie auch
widerspriichlich. So steht der Wunsch der
Unternehmerfamilie nach Tradition und Sta-
bilitit im Widerspruch zur sich dynamisch
verdndernden Unternehmenswelt. Besonders
deutlich wird dies, wenn das urspriingliche
Geschiftsmodell wenig zukunftsfihig ist
oder neue Technologien radikale Verinde-
rungen bedingen'.
Der Wunsch nach Kontinuitit iiber Generati-
onen ist jedoch auch eine wichtige Ressource
far die Innovationsfihigkeit von Familienun-
ternehmen, da sie kontinuierliche Erneuerung
verlangt und bedingt. In jeder Generation
werden neue, innovative Projekte verfolgt, die
gleichzeitig auf der Arbeit der vorangegan-
genen Generation aufbauen?. Unternehme-
rinnen und Unternehmer an der Spitze des
Familienunternehmens miissen nicht nur das
stetige Erkunden neuer Moglichkeiten und
die Verwertung bestehender Produkte und
Mirkte unter einen Hut bringen, sie miissen
auch die Visionen der nachfolgenden Genera-
tionen mit ihrer eigenen Unternehmensvision
in Einklang bringen, bezichungsweise den
Mut haben neuen Visionen Raum zu geben?.

Freude an Exzellenz
Viele Unternehmerfamilien finden dabei den
gemeinsamen Nenner in ihrer starken Kun-

denorientierung. Ein Grossteil der Innova-
tionsaktivititen von Familienunternehmen
hat ihren Ursprung in der Entwicklung von
massgeschneiderten Losungen fiir einen aus-
gewihlten, langjihrigen Kundenkreis. Oft-
mals tun sie dies in enger Zusammenarbeit
mit Kunden und Lieferanten, zu denen sie
langfristige und vertrauensvolle Beziehungen
pflegen. Diese Bereitschaft zur Zusammen-
arbeit in der Entwicklung von Innovationen
ist meist begrenzt auf einen sehr sorgfil-
tig ausgewihlten Kreis von gleichgesinnten
Partnern®. Diese Einschrinkung ermdglicht
ein effizientes und erfolgreiches Zusammen-
arbeiten, durch welches Exzellenz erreicht
werden kann. Sie schrinkt jedoch auch die
Bandbreite an Innovationsthemen und Wis-
sensquellen klar ein®. Die meisten Fami-
lienunternehmen bevorzugen die stetige
Weiterentwicklung ihrer Produkte, Dienst-
leistungen und Prozesse®. So gelingt es ihnen
durch inkrementelle Innovationen mit spar-
samen Investitionen, die Langlebigkeit des
Unternehmens zu bewahren.

Wenn schon, dann mit vollem Einsatz!
Unternehmerfamilien haben eine Vorliebe
fiir verhiltnismissig sichere und vorherseh-
bare Entwicklungsprozesse, die sie mit eige-
nen Mitteln finanzieren kénnen’. Was mit
dem Wunsch nach langfristiger Kontrolle der
Familie und nach Wahrung der Unabhingig-
keit von externen Geldgebern erklart werden
kann®. Doch zégern Unternehmerinnen und
Unternehmer nicht, wenn sie das Fortbeste-
hen des Familienunternehmens in Gefahr
sehen. Entscheiden sich Familienunterneh-
men fir ausgewihlte radikalere Innovations-
projekte, dann implementieren sie diese Ent-
scheide schnell, konsequent und ausdauernd.
Wenn sie sich entschieden haben, tun sie dies
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also mit vollem Einsatz und investieren die
notigen Mittel, um das Projekt zum Erfolg
zu fithren. Duran et al. (2015)° zeigen zudem
auf, dass Familienunternehmen selbst bei
tieferem Innovationsinput einen hohen Inno-
vationsoutput erzielen. Kurzum, es gelingt
ihnen, mit wenig mehr zu machen!

Unternehmerische Vielseitigkeit
féordern und nutzen

Erfolgreichen Familienunternehmen gelingt
der Spagat zwischen Kontinuitdt und Verinde-
rung aufgrund ihrer Vielseitigkeit. Sie nutzen
ihre Entscheidungsfreiheit, um eine Balance
zwischen den Bediirfnissen und Wiinschen
der aktuellen und der zukiinftigen Generatio-
nen zu finden?. Vielseitigkeit im Familienun-
ternehmen bedeutet also vielmehr mit unter-
schiedlichen Innovationsarten zu spielen. Es
bedeutet innovationsorientierte Unternehme-
rinnen und Unternehmer tiber Generationen
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zu entwickeln und die Talente der Familie
vielseitig und gekonnt einzusetzen. Die Frage,
wer wann welche Rolle im Unternehmen
besetzen soll, ist dabei zentral. So kann die
Unternehmerfamilie beispielsweise als Inno-
vationsinkubatorin dienen und unabhingig
vom Alltagsgeschift der Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle nachgehen!®. Unterneh-
mertum und Innovation will aber geiibt sein:
Erfolgreiche Unternehmerfamilien bieten den
Nachfolgerinnen und Nachfolgern zahlreiche
Moglichkeiten einerseits das Unternehmen
kennenzulernen und andererseits ihren eige-
nen Interessen nachzugehen. Besteht Inte-
resse am eigenen Unternehmen, dann gibt es
fiir die junge Generation stets Arbeit — dazu
gehort der Einsatz an der Produktionslinie
genauso wie das Archivieren im Biiro. Gleich-
zeitig wird sichergestellt, dass die nachfol-
gende Generation gentigend Freiraum und
Unterstiitzung fiir eigene Projekte erhilt.
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