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UNTERNEHMERTUM IM WANDEL

Michael von und zu Liechtenstein . Geschiftsfithrender Verwaltungsratsprasident

Kirzlich wurde ich gefragt, wie sich Unternehmertum im Lauf
der Zeit gewandelt hat? Meine Antwort war vielleicht nicht
die, die sich mein Gegentiber erhoffte, denn Unternehmertum
hat sich nicht wesentlich verdndert. Es befasst sich nach wie
vor damit, eine Marktnachfrage zu erkennen, Chancen zu prii-
fen und durch Innovationskraft und Mut passende
Produkte und Dienstleistungen hervorzubrin-
gen. Dass jemand aus «Profitgier» Unterneh-
mer wird, ist ein Trugschluss. Unternehmer
setzen Kapital und Zeit ein, um ein Unter-
nehmen aufzubauen und weiterzuentwi-
ckeln. Sie scheuen sich nicht vor dem
Wettbewerb mit anderen. Durch das per-
sonliche Engagement sind sie am langfris-
tigen Erfolg interessiert, nicht am kurzfris-
tigen Gewinn.

Was sich tiber die Zeit aber verdndert hat, sind die
Rahmenbedingungen, in denen Unternehmertum statt-

finden kann. Heute ist das Regulierungs-, Zentralisierungs- und
Harmonisierungsgefiige so eng gekniipft, dass es den unterneh-
merischen Wettbewerb behindert und Innovation erschwert.
Wettbewerb ist der Motor fiir Verbesserungen und Innovation,
eine Vielzahl von mittelstindischen Unternehmen die Grund-
lage fiir eine florierende Volkswirtschaft. Von politischen und
supranationalen Organisationen wird dies leider nicht verstan-

nen sich auch aus durch eine positive Einstellung und langfris-
tiges Denken. Sie bieten vielen Widrigkeiten die Stirn. Gerade
Familienunternehmen steigern ihre Produktivitit, unterstiitzt
durch die Digitalisierung. Aber auch dem sind Grenzen gesetzt.
Westliche Demokratien sollten sich in Acht nehmen, dass sie
nicht die Gans, die goldene Eier legt, schlachten, indem
sie die unternehmerische Schaffenskraft zunichte-
machen.

Ein Kernelement langfristigen Unternehmer-
tums bildet die bewusste Nachfolgeplanung.
Einerseits wird damit bei der jiingeren Ge-
neration das Zugehorigkeitsgefiihl und Ver-
antwortungsbewusstsein gestirkt, anderer-
seits die Zukunft fiir das Vermogen und Un-
ternehmen identifiziert. Wie eine Nachfolge-
planung gelingt, erfahren Sie im Beitrag «Gouver-
ner, c'est prévoir».

In diesem Sinne freue ich mich sehr, mit dieser Ausgabe be-
kannt geben zu kénnen, dass wir bei Industrie- und Finanzkon-
tor die Nachfolge geregelt haben und Prinzessin Gisela die ope-
rative Leitung per Anfang 2022 ibernommen hat. Im folgenden
Interview erhalten Sie einen ersten Eindruck von Prinzessin
Gisela. Graf Francis von Seilern-Aspang und ich sind in unserer
Rolle als geschiftsfithrende Verwaltungsrite weiterhin in der

den. Unternehmer und Biirger wer-
den zu reinen Abgabesubstraten de-
gradiert. Doch Unternehmer zeich-

Ein Kernelement
langfristigen Unternehmertums

Kundenbetreuung aktiv und unterstiit-
zen das Fihrungsteam auf strategischer
Ebene.

bildet die bewusste
Nachfolgeplanung




FAMILIENUNTERNEHMEN
MUSSEN VORAUSDENKEN

Chief Executive Officer

Gegriindet 1948 von Mitgliedern
der Furstlichen Familie Liechten-
stein, steht Industrie- und Finanz-
kontor seither mehrheitlich im Besitz
und unter der Leitung von Familien-
mitgliedern. Urspriinglich als Family Office
gehandhabt, zdhlt das Unternehmen heute zu den fithrenden An-
bietern auf dem Gebiet der grenztiberschreitenden Vermogens-
strukturierung und des langfristigen Erhalts von Familien- und
Unternehmervermégen. Im Jahr 2020 wurde I1.D. Gisela Berg-
mann, Prinzessin von und zu Liechtenstein, in den Verwaltungsrat
gewihlt. Zu Beginn dieses Jahres wurde sie zum CEO ernannt.

Prinzessin Gisela absolvierte ein Studium in Ingenieurwesen an
der ETH Ziirich. Es folgten berufliche Stationen im Investment-
banking und Ingenieurwesen in England, Kanada, Singapur und
der Schweiz. Sie ist die Tochter von S.D. Prinz Michael von und zu
Liechtenstein.

Prinzessin Gisela, Sie haben Einblick in unterschiedliche Un-
ternehmen genommen. Worin unterscheidet sich ein eigen-
timergefiithrtes Familienunternehmen, wie Industrie- und
Finanzkontor, von anderen Unternehmen?

Der wesentliche Unterschied liegt in der Denkhaltung und in
der sehr starken Verbundenheit der Familie mit dem Manage-
ment, den Mitarbeitenden und Kunden. Das fiihrt zu einer
hohen Identifikation und einem tiberdurchschnittlichen Enga-
gement. Deshalb sind Familienunternehmen in der Regel auch
sehr langfristig ausgerichtet.

Also eine Vorbildfunktion der Familie?

Ja. In einem Familienunternehmen investieren Familienmit-
glieder fiir die unternehmerische Vision privates Kapital und
Lebenszeit und verantworten sich personlich fiir das Gelingen.
Diese Werthaltung beeinflusst das unternehmerische Handeln
und sorgt gegeniiber Mitarbeitenden und Kunden fiir Sicher-
heit und Stabilitit.

Inwiefern?

Die Familie blirgt mit ihrem Namen. Daraus entsteht im Unter-
nehmen ein grundsitzlicher Ansporn zu tiberzeugen, durch
Leistung und Qualitit. Die familidren Werte bilden das Funda-
ment fir die Governance. Ein starkes, diversifiziertes Manage-
ment und eine motivierte, gut ausgebildete Belegschaft, die
hinter diesen Werten stehen. Durch die Verbundenheit mit der
Familie ziehen alle an einem Strang, alle wissen um ihre Ver-
antwortung und setzen sich aus persénlicher Uberzeugung fiir
das Unternehmen ein. Davon profitieren die Kunden.

Gisela Bergmann, Prinzessin von und zu Liechtenstein

Industrie- und Finanzkontor hat eine nicht alltigliche Her-
kunft. Wie spiegelt sie sich im Unternehmen wider?

Unsere Wurzeln liegen im Fiirstenhaus Liechtenstein, das seit
fast tausend Jahren Bestand hat und sich seit Beginn durch Leis-
tungsbereitschaft, ein Gesptir fiir Innovation und Unternehmer-
tum und dem Streben nach Unabhingigkeit auszeichnet. Diese
Tradition zieht sich als roter Faden durch die Familiengeschichte
und ist bis heute pragend, auch fiir Industrie- und Finanzkontor.
Wir betrachten Vermogen und Familie aus einem holistischen
Blickwinkel und denken dabei in Generationen.

Industrie- und Finanzkontor fokussiert sich auf den langfris-
tigen Erhalt von Vermégen und Werten fiir Kunden und
strukturiert Vermogen iiber Rechtstriger. Wie spielt dieses
Bewusstsein fiir Familie und Vermdgen hier hinein?

Jede Kundensituation ist anders und jede Familie unterschei-
det sich. Private Vermogen und insbesondere Familienvermo-
gen sind so vielseitig, wie die Menschen, denen es gehort. Das
Bewusstsein flir Familie und Vermogen dussert sich in unserem
unternehmerischen Denken und Handeln und widerspiegelt
sich in den individuellen Losungen, die wir entwickeln. Wir
betrachten Vermogen stets aus einer objektiven Gesamtper-
spektive und fokussieren nicht nur die materielle, sondern vor
allem auch die immaterielle Seite.

Warum ist die immaterielle Betrachtungsweise fiir eine Ver-
mogensstrukturierung bedeutsam?

Werthaltungen, Bediirfnisse, Erwartungen und Zielvorstellun-
gen sowie die Rahmenbedingungen, in die ein Vermdgen ein-
gebettet ist, sind Faktoren, die ein Vermdgen langfristig beein-
flussen. Deshalb erachten wir es als wichtig, darauf ein beson-
deres Augenmerk zu legen. Unternehmerfamilien unterstiitzen
wir darin, ihre Vermoégens- und Familienkultur zu formulieren
und das innerfamilidre Verstindnis fiir das Familienvermacht-
nis zu stiarken.

Irgendwann kommt der Zeitpunkt, an dem die Nachfolge in
einem Familienunternehmen geplant werden sollte. Welche
Punkte gilt es dabei zu beachten?

Abgesehen von der formellen Nachfolgeplanung bilden eine
klare Kommunikation und eine positive Vorbildhaltung der
Vorgiangergeneration die Grundlage fiir eine gelingende Nach-
folgeplanung. Im Weiteren sollten Familienmitglieder grund-
satzlich beruflich und finanziell unabhingig sein, Erfahrungen
sammeln, ein Interesse am Familienunternehmen zeigen und
die entsprechende Leistungsbereitschaft mitbringen. Meine
Schwester und ich wurden frith in Gespriche zur Unterneh-
mensentwicklung und bei strategischen Entscheidungen mit-
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einbezogen. Aber es war stets uns selbst tiberlassen, ob wir ei-
nes Tages die Verantwortung fiir das Unternehmen tberneh-
men wollen.

Die Welt steckt mitten in einer Transformationsphase: fort-
schreitende Digitalisierung, veridnderte Kundenanspriiche,
Umwilzungen im Regulierungsgefiige, geopolitische Neuord-
nung. Worin sehen Sie die Hauptverantwortung einer Nach-
folgegeneration liegen?

Zunichst sollte der Antritt einer Unternehmensnachfolge als
Privileg und nicht als Selbstverstindlichkeit angesehen wer-
den. Das anvertraute Unternehmen sollte zugunsten kommen-
der Generationen weiterentwickelt werden, sowohl auf famili-
drer Ebene als auch mit Blick auf Mitarbeitende und Kunden.
Es gilt, der sozialen und gesellschaftlichen Verantwortung Sor-
ge zu tragen. Die Zeiten sind herausfordernd, gerade mit Blick
auf die Erosion von Privatvermogen durch Politik und Gesell-
schaft. Der zunehmende burokratische Aufwand hemmt die
Produktivitit und gefihrdet den gesunden Pragmatismus. Un-
produktive Biirokratie muss vermieden werden. Gleichzeitig
bietet sich ein enormes Potenzial fiir neue Geschiftsbereiche.

Wo sind Prioritdten zu setzen, um im gegenwirtigen Umfeld
zukunftsfihig zu bleiben?

Wir stehen Verdnderungen grundsitzlich offen gegentiber und
richten unseren Blick nicht nur auf die Risiken, sondern insbe-
sondere auf die Chancen von Trends und Entwicklungen, die
wir regelmaissig evaluieren. Eine Organisationsstruktur ist auf
die Zukunft vorzubereiten und Mitarbeitende sind in ihrem
Fachwissen zu stirken. Was die geopolitische Neuordnung an-
belangt sind wir tiberzeugt, dass sie die Wichtigkeit des Vermo-
genserhalts weiter verdeutlicht. In politisch und wirtschaftlich
instabilen Zeiten steigt der Wunsch nach Schutz und Sicherheit
fiir Vermoégen und nach einem Umfeld, in dem Eigentumsrechte
respektiert werden.

Industrie- und Finanzkontor kennzeichnet seine Ausrichtung
mit dem Claim «Wealth Preservation Experts», Nachhaltigkeit
ist das Schlagwort der Stunde. Wie greift beides ineinander?

Wir fokussieren uns auf den langfristigen und auf Generatio-
nen ausgerichteten Vermégenserhalt im Sinne eines Griinders.
Mit unserem Claim «Wealth Preservation Experts» bringen wir
das auf den Punkt. Mit dem Aufbau, der Implementierung und
Verwaltung von Vermogensstrukturen tiber Rechtstriger wie
Stiftungen, Trusts oder andere Gesellschaftsformen schaffen
wir die Grundlage, um mit Vermégen langfristig positive ge-
sellschaftliche, 6kologische und wirtschaftliche Effekte erzie-
len zu konnen. Aus der Governance-Perspektive bauen wir

treuhdnderische Vermégensstrukturen so auf, dass sie den ak-
tuellen Bedingungen gerecht werden und flexibel genug sind,
um sich an zukiinftige Verdnderungen anpassen zu konnen.
Diese Flexibilitit ist eine Grundvoraussetzung, damit eine Ver-
mogensstruktur tiberhaupt generationentibergreifend erhalten
und weitergefithrt werden kann.

In der Finanzbranche bespielen vor allem Banken das Thema
Nachhaltigkeit stark. Die Treuhandbranche zeigt sich hier
zuriickhaltend. Ist das Thema noch nicht spruchreif?

Die Bankenbranche ist wohl am direktesten betroffen von der
aktuellen Definition nachhaltiger Geldanlagen. Entsprechend
thematisiert sie das. Im Bereich Stiftungen und Trusts stellt der
Nachhaltigkeitsgedanke jedoch seit jeher das Handlungsprin-
zip. Mit der Strukturierung tiber Rechtstriger wird der Grund-
stein fiir eine langfristige Ausrichtung von Vermogen gelegt.
Vermogensstrukturen bedingen eine nachhaltige Vermogens-
betreuung, eine langfristig tragfihige Vermogensveranlagung
und einen zweckkonformen Vermoégenseinsatz im Sinne der
Stiftungs- oder Trustsatzungen, die meist eine Zeitperspektive
tiber mehrere Generationen beinhalten.

Gestatten sie mir zum Schluss die Frage, wie ihre Vision von
der Zukunft aussieht?
Die «Wealth Preservation» ist unser zentraler Leitwert, der sich
nicht verindern wird. Entsprechend muss die Verwaltung von
Vermogensstrukturen immer langfristig ausgerichtet sein und
einer Gesamtstrategie folgen. Wir als Experten missen im
Sinne unserer Kunden die Zukunft antizipieren, stets ein paar
Schritte weiterdenken und vorausgehen. Damit tragen wir dazu
bei, dass unsere Kunden die Zukunft ihrer Familien, Vermdgen
und Werte dauerhaft sichern kénnen. Entsprechend zihlen zu
unseren primdren Zielen, die Moglichkeiten der Vermogens-
strukturierung und des Vermogenserhalts vorausschauend aus-
zubauen und unsere Produkte und Dienstleistungen weiterzu-
entwickeln.

Interview gefiihrt von Susanna Gopp

I&F-Newsletter erscheinen in loser zeitlicher Abfolge,
wenn es etwas Relevantes und Interessantes zu berichten
gibt. Sie konnen online aufgerufen werden unter: www.iuf.li >
Publikationen

Sie mochten die I&F-Newsletter nicht mehr erhalten? Uber

die auf der letzten Seite angefiithrten Kontaktméglichkeiten
konnen Sie uns dies mitteilen. Informationen zum Daten-
schutz finden Sie unter: www.iuf.li > Datenschutz
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«GOUVERNER,
C'EST PREVOIR»

Francis von Seilern-Aspang
Geschdftsfiihrender Verwaltungsrat

«Gouverner, c'est prévoir; et ne rien
prévoir, c'est courir a sa perte.» Emile de
Girardin, ein franzosischer Verleger
und Politiker, brachte damit auf den
Punkt, worum es auch bei einer Vermo-
gens- und Nachfolgeplanung geht: voraus-
schauend zu handeln, ansonsten man dem Verlust entgegensteuert.
Oft leichter gesagt als getan! Denn so sehr ein Generationenwech-
sel Chancen bietet, birgt er auch Gefahren, wenn nicht strukturiert
vorausgeplant wird.

Vermégen zu ordnen und Nachfolgen zu planen, sind meist
keine einfachen Unterfangen, weil sich zur ©6konomisch-
rationalen Betrachtung eine ideell-emotionale gesellt. Diese
Dimension hat oft einen zentraleren Stellenwert, als man
denkt. Jeder Generationenwechsel ist risikobehaftet, weil in-
nerfamilidre Gegebenheiten und eine diirftige Planung zur Be-
drohung fiir das Familienvermdgen werden kénnen.

Wann ist «jetzt»?

Die Vermogens- und Nachfolgeplanung ist ein Prozess, der oft
mehrere Jahre dauert. Wann der Zeitpunkt ist, ihn zu begin-
nen, hingt von vielen Faktoren ab. Ein zu frithes Einbinden
kann in der Nachfolgegeneration Begehrlichkeiten wecken und
die Personlichkeitsentwicklung in eine falsche Richtung len-
ken. Bei einem zu spidten Beginn kann der Prozess daran schei-
tern, dass die Kinder schon ihren eigenen Weg gehen, sich in
anderen Bereichen etabliert haben und eine Rickkehr schwie-
rig oder langwierig ist. Entscheidend aber ist der Wille des
Ubergebenden, den Nachfolgeprozess aktiv anstossen zu wol-
len. Der eigentliche Prozess beginnt in einem selbst.

Materielle Werte sind nicht priméar

Die Wurzeln einer Nachfolge werden bereits in der Wiege der
Kinder gelegt, tiber die Vorbildfunktion der Eltern. Durch unse-
re Eltern lernen wir, was das Leben ausmacht, was es bereithal-
ten kann, wie Sachen zu bewerten sind und was wir mit unse-
ren Fihigkeiten erreichen kénnen. Diese Wahrnehmungen pra-
gen die eigene Sichtweise auf Familie, Vermdgen und Unter-
nehmertum. Entsprechend gilt es, im Prozess nicht nur die ma-
teriellen Ressourcen zu fokussieren, sondern auch familiire
Werte, Traditionen, Geisteshaltungen und Rollenverstindnisse
zu erfassen. Sie beeinflussen das Familiensystem unterschwellig
und koénnen, wenn nicht thematisiert und berticksichtigt, zu ei-
nem spateren Zeitpunkt Familienvermégen und Familiengliick
gefihrden. Vermogen bedeutet Verantwortung. Verantwortung
bedeutet, den Blick nach vorn zu richten. Was soll in Zukunft
mit dem Familienvermachtnis geschehen? Was zahlt zum Kern-

vermogen, was zum Restvermogen? Was soll erreicht, was will
bezweckt werden? Wie soll die Nachfolgegeneration das Ver-
mogen nutzen? Wer soll die Geschicke des Familienunterneh-
mens tibernehmen? Welche Rahmenbedingungen sind zu be-
rucksichtigen? Diese und viele weitere Fragen gilt es zu kliren
und die Familie und das Vermogen aus einer objektiven, neu-
tralen und zukunftsgerichteten Perspektive zu betrachten.

Unterstiitzung von aussen?

Fiir den Ubergebenden ist dies mitunter ein mit Unsicherheiten
und Zweifeln verbundener Weg. Zur Entwicklung einer zu-
kunftsfihigen Vermdgens- und Nachfolgestrategie lohnt es sich,
Unterstiitzung von aussen beizuziehen. Unabhidngige Experten
verfiigen tiber die notwendigen Fachkompetenzen und Kenntnis-
se in den unterschiedlichen Disziplinen. Die wohl fast bedeutsa-
mere Funktion aber ist, dass sie zuhoren, wegweisende Fragen
stellen und in ihrer neutralen Position den Prozess zielgerichtet
fithren mit der Absicht, Familie, Vermégen und Unternehmen zu
einem funktionierenden «Perpetuum mobile» zu vereinen.

Die fiinf «essentialia negotii»

In Summe pragen fiinf Faktoren das Gelingen einer Vermogens-
und Nachfolgeplanung: Erstens die Analyse der Ausgangssituati-
on und moglicher Problembereiche, um die reale Gesamtsituati-
on von Familie, Vermogen und Unternehmen in wirtschaftlicher,
finanzieller und personlicher Hinsicht sichtbar zu machen und
die Grundlage fiir eine realistische, tragbare Vermdgens- und
Nachfolgestrategie zu schaffen. Zweitens die Wertedefinition, um
ein gemeinsames Verstindnis fiir das Familienverméchtnis zu
fordern. Die damit verbundene offene Kommunikation in der Fa-
milie ermoéglicht, einen Orientierungsrahmen fiir die zukiinftige
Entwicklung von Familie, Vermégen und Unternehmen zu for-
men. Drittens die Zweckdefinition fiir Vermégen und Unterneh-
men, mit der auch die Diskussionsgrundlage in Bezug auf Beteili-
gungs- und Fuhrungsnachfolge sowie Governance geschaffen
wird. Viertens der Konsens aller Beteiligten, der notwendig ist fiir
die Umsetzbarkeit einer Vermogens- und Nachfolgestrategie und
die Handlungsfihigkeit der Familie stirkt. Funftens die Sicher-
stellung von Flexibilitdt, um das Vermogen und Unternehmen an
zukiinftige Rahmenbedingungen anpassen zu kénnen.

Die Rahmenbedingungen, in die Vermdgen eingebettet ist, be-
einflussen dessen Fortbestand. Wahrenddem man auf dussere
Rahmenbedingungen oft nur passiv reagieren kann, kann man
innere Bedingungen aktiv beeinflussen. Deshalb ist es ratsam,
einen Vermogens- und Nachfolgeprozess mit professioneller
Begleitung aktiv zu starten und dadurch die Zukunft von Ver-
mogen und Familie zu sichern.
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