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Erfolgsfaktoren einer gelungenen
Unternehmensnachfolge

Der Generationswechsel ist auch in Stdtirols Unternehmerlandschaft - gepragt von
vielen kleinen und mittelstandischen Unternehmen - ein aktuelles Thema. Viele Unter-
nehmen stehen vor der Ubergabe, da entweder Eigentiimer oder die Fiihrungsebene
das pensionsfahige Alter erreicht haben. Wird kein Nachfolger gefunden, gehen Sub-
stanz, Know-how und Arbeitsplatze verloren.

Grundsatzlich gilt im Rahmen einer Betriebsiibergabe: Nichts dem Zufall lberlassen!
Nur durch eine rechtzeitige Planung bleibt genligend Zeit, um sich umfassend zu in-
formieren und die richtigen Entscheidungen zu treffen. Wer ist ein geeigneter Nach-
folger? Welche steuerlichen und rechtlichen Komponenten sind zu regeln? Wie viel
ist das Unternehmen wert? Wie kdnnen die Mitarbeiter bestméglich in die Ubergabe
miteinbezogen werden? Welche VorsorgemaBnahmen sollten bereits im Vorfeld fir
den Ubergeber getroffen werden?

Gibt es klare Antworten auf diese Fragen, kann die Losung in eine passende steuerliche
und rechtliche Form gegossen und dann abgesichert werden. Die Regelung der Nach-
folge erfordert konkrete und selbstbewusste Schritte vom Unternehmer selbst, um den
Ubergabeprozess erfolgreich abzuschlieBen.

Gelingt dieser Ubergang, blickt ein zufriedener Senior mit berechtigtem Stolz auf sein
Lebenswerk zurlick und ein motivierter Junior gestaltet voller Tatendrang die Zukunft
des Unternehmens.

‘M %M
On. Dr. Michl Ebner

Président der Handelskammer Bozen
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Einfiihrung

Die Regelung der Unternehmensnachfolge ist eine der groBten Herausforderungen fir jeden
Unternehmer. Der Schliissel zum Erfolg liegt in der friihzeitigen und strategischen Planung
der Ubergabe.

Die Unternehmensnachfolge beschrankt sich heutzutage nicht mehr auf die Nachfolge in-
nerhalb der Familie, sondern erfolgt in unterschiedlichsten Erscheinungsformen. Somit stellt
eine erfolgreiche Ubergabe nicht nur eine organisatorische, sondern auch eine rechtliche und
finanzielle Herausforderung dar.

Mit der vorliegenden Broschiire mdchten wir Ihnen helfen, die bevorstehenden Aufgaben er-
folgreich zu meistern. Ziel ist es, den Bestand des Unternehmens und seiner Arbeitsplatze
ebenso wie die wirtschaftliche Existenz des Nachfolgers langfristig zu sichern.

Bitte bedenken Sie, dass es keine Pauschallsung fiir die Unternehmensnachfolge geben kann.
Welche Ldsung flir Sie optimal ist, hdngt von verschiedenen Kriterien ab. Die Broschiire soll
dazu beitragen, diese Kriterien zu erkennen und eine fir lhre individuelle Situation maBge-
schneiderte Losung zu finden.

Jedes einzelne Modul zum Thema Nachfolge kann unabhéngig voneinander heruntergeladen
und gelesen werden. Sie konnen selbst entscheiden, ob Sie alle Kapitel lesen mdchten oder nur
jenes, das fir Sie im Moment relevant ist. Folgende Kapitel sind verfuigbar:

Modul 1: lIch libergebe mein Unternehmen
Modul 2: Ich tibernehme ein Unternehmen
Modul 3: Gemeinsam die Nachfolge umsetzen
Modul 4: Rechtliche Absicherung

Modul 5: Steuern und Nachfolge

Beachten Sie bitte: Viele Bereiche der Unternehmensnachfolge sind derart komplex, dass
sie nur mithilfe von Experten richtig beurteilt werden kénnen. Diese Broschiire kann zwar
als grundlegende Orientierungshilfe dienen, sie ersetzt aber keinesfalls die Beratung durch
Experten.

Viel Erfolg wiinscht Ihnen
Ihr Service fiir Unternehmensnachfolge

der Handelskammer Bozen
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Gemeinsam die Nachfolge umsetzen

Die Unternehmensnachfolge ist ein Gemeinschaftsprojekt von Senior und Junior. Ob ein
bereits erfolgreiches Unternehmen genauso erfolgreich weiterbesteht, hdngt natrlich in
erster Linie von den unternehmerischen Fahigkeiten des Nachfolgers ab. Aber nicht nur der
Senior-Unternehmer, sondern auch dessen Familie, die Mitarbeiter und Geschaftspartner
sind in erheblichem MaBe verantwortlich dafiir, ob und auf welche Weise die Nachfolge Gber
die Biihne geht.

Von allen Beteiligten wird daher ein hohes MaB an Offenheit, Einflihlungsvermdgen und
Kommunikationsfahigkeit verlangt. Wird die Kommunikation schwierig, sollten Sie sich
frihzeitig einen Unternehmensberater zu Hilfe holen, der in der Lage ist, die Gesprache zu
moderieren.’

Tipp:

Leider gibt es kein ,Erfolgsrezept” fiir eine ideale Unternehmensibertragung. Jeder Fall bedarf
einer individuellen Losung. Grundsatzlich muss auch entschieden werden, ob Nachfolger und
Alt-Inhaber eine gemeinsame Ubergangsphase gestalten wollen oder ob das Unternehmen
von einem Tag auf den anderen libernommen bzw. tibergeben werden soll.

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Betriebslibernahme:

® ein wettbewerbsfahiger Betrieb

e ein Ubergeber, der zum Riicktritt bereit ist und sich die Altersvorsorge gesichert hat
® Bereitschaft des Seniors zur Weitergabe seines Know-how

® umfassende Erbregelung

e qualifizierter Ubernehmer

¢ ein Nachfolger, der Uber ausreichend Eigenkapital verfligt

® Betriebsubergabe ohne zeitlichen Druck

Sobald diese Voraussetzungen oder zumindest die meisten davon gegeben sind, kann die
eigentliche Planung, Organisation und Umsetzung der Betriebslibergabe beginnen.

Nachfolge planen und organisieren

Fiir den gesamten Prozess der Unternehmensibergabe sollten zwischen 5 und 10 Jahre
eingeplant werden. Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Planung und Umsetzung ist
aber, dass den Beteiligten das Gesamtziel und die persdnlichen Ziele klar sind. Die passende
Strategie dazu kann im gemeinsamen Entscheidungsprozess gefunden werden.

1) Die Vorbereitungsphase sollte ca. 3-5 Jahre vor der eigentlichen
Ubergabe beginnen.

In diesem Zeitraum sollte der Senior das Unternehmen auf die Ubergabe vorbereiten, indem

er einen geeigneten Nachfolger auswahlt, die eigene Altersvorsorge absichert und sich tber

seine Tatigkeit nach dem Ausstieg klar wird.

1 Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWI, Berlin), Juli 2019, Seite 41
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Der Nachfolger seinerseits muss die Entscheidung treffen, Unternehmer zu werden, sich
kritisch mit seinen Fahigkeiten auseinandersetzen, notwendige zusdtzliche Qualifikationen
nachholen und die ihm zur Verfligung stehenden finanziellen Mittel tiberpriifen.

Gemeinsam sollten die beiden daher

e kldren, wie sie den Ubertragungsprozess gestalten wollen

e das Unternehmen genau Uberpriifen

® sich auf den Wert des Unternehmens einigen

e die Art der Ubertragung klaren

e die Zahlungsmodalitdten festlegen

e priifen, welche Rolle die Rechtsform des Unternehmens bei der Ubertragung spielt
e sich Uber die steuerlichen Auswirkungen einer Ubertragung informieren.

Ergebnis dieser Phase sind strukturelle Entscheidungen, Vereinbarungen bezlglich der
Eigentumsgestaltung und der Unternehmensfiihrung. Ebenso sollten Regeln und Meilen-
steine sowie die Vorgaben flir die gemeinsame Flihrungsperiode festgelegt werden.
Verbindliche Terminvereinbarungen stellen die Grundlage fiir den Vorbereitungsprozess dar.
Nur so kénnen die Betroffenen Schritt fiir Schritt zur einvernehmlichen Festlegung und
Einhaltung des Ubergabetermins kommen.

2) Der Junior wird vom Senior eingearbeitet.

In einem ndchsten Schritt gehen die Kompetenzen plangcht vom Senior auf den Junior (ber.
Es ist ratsam, im Zuge der Ubergabe einen Fahrplan zu erstellen. Dieser legt fest, welche der
aktuellen Aufgaben schrittweise an den Nachfolger Gibergeben werden und wie eine Neuver-
teilung derselben im Falle von mehreren Ubernehmern oder involvierten Personen aussieht.
Uber einen Zeitraum von mehreren Wochen sollten die téglichen Arbeiten, Aufgaben und Ent-
scheidungsbereiche festgehalten werden, um diese mit dem Nachfolger, dessen Fiihrungsstil,
dessen Arbeitsweise und persdnlichen Starken abzugleichen.

Dadurch kénnen Ubergabeverluste vermieden und die reibungslose Fortfiihrung der
Geschafte garantiert werden.

Eine gemeinsame Nachfolgestrategie wird entwickelt. Diese sollte es mdglich machen,
die Geschichte und Zukunft des Unternehmens in Einklang zu bringen, genauso wie
die personlichen Bedurfnisse von Senior und Junior. Auf diese Weise werden offizielle Nach-
folgeinformationen planmaBig an Mitarbeiter, Schliisselkunden, Hauptlieferanten, Verbande
und Banken weitergegeben.

Um eine realistische Zukunftsperspektive des Unternehmens zu erhalten, sollten Fih-
rungskrafte, aber auch wichtige externe Geschaftspartner und Kunden in den of-
fenen Dialog zwischen Junior und Senior eingebunden werden. Dadurch wird die
unternehmerische Sicht - bestehend aus Zahlen und Fakten - durch emotionale Kompo-
nenten wie Ziele, Wiinsche und Erwartungen erganzt. Ideal ist dabei die Begleitung durch
einen Unternehmensberater, der die Gesprdche als Moderator leitet und so eine gewis-
se Distanz aufrechterhdlt. Dieser vermag es als AuBenstehender, durch geeignete Mittel
Konfliktsituationen zu entscharfen und eine konsensfahige und sachliche Entscheidungs-
basis herbeizufiihren. Diese Strategie wird dann im Ubergabeplan festgehalten und durch
Termine verbindlich gemacht.
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3) Die Fiihrung geht auf den Junior iiber. Der Senior wird zum
Berater und zieht sich aus dem Tagesgeschaft zuriick.

Ein klares Unternehmenskonzept mit langfristiger Ausrichtung liegt vor: Der Nachfol-
ger leitet nun das Unternehmen und bestimmt die weitere Entwicklung. Alle notwendi-
gen Vertrdge werden unterzeichnet und eventuelle Rechtsformen gedndert. Der Junior
ubernimmt nun die Fiihrung des Unternehmens. Dies wird sowohl den Mitarbeitern als
auch Kunden und Lieferanten in einem geeigneten Rahmen mitgeteilt. Die Unternehmens-
strategie sollte in zeitlichen Abstdnden Gberprift und falls notwendig korrigiert werden. In
einer jahrlichen Klausur auBerhalb des Unternehmens werden zusammen mit einem externen
Moderator die definierten Ziele Uberarbeitet und an neue Erfordernisse angepasst.

Ubersicht: Phasen der Ubergabe?

gemeinsam Senior Junior

Standortbestimmung

® Entwicklung der Nach-
folgestrategie: Wie soll der
Ubergabeprozess gestaltet
werden?

e Kommunikation

e Unternehmen auf
Ubergabe vorbereiten
(wirtschaftlich, strategisch, ~ ®
organisatorisch, finanziell,
erbrechtlich...)

e Entscheidung Unter-
nehmer zu werden
Wie sieht es mit dem
in Betracht gezogenen
Unternehmen aus?

Vorbereitung der Nachfolge

® Einigung auf den Wert des
Unternehmens und die Art
der Vermogensuibertra-
gung

® Zahlungsmodalitaten
festlegen, einmalig oder in
Raten

e Einarbeitungsprogramm
fur den Junior

® Kommunikation

¢ Nachfolger auswahlen
und Schritt fr Schritt
einfiihren

e Altersvorsorge absichern, o
Tatigkeit nach dem Ausstieg
vorbereiten

® Fahigkeiten Uberprifen

e Klarung der Verfligbarkeit
von Eigenkapital

Erstellen eines
Business-Plans

Der Wechsel findet statt

Rechtsform und steuerli-
che Auswirkungen bei der
Ubertragung tiberpriifen
Regelwerk fiir gemeinsame
Entscheidungsfindung in
der Ubergangszeit bis zur
endgiiltigen Ubergabe
Kommunikation

Neuausrichtung des
Unternehmens

Erhaltenswertes bewah-
ren, wichtige Neuerungen
einflihren
Kommunikation pflegen

2

e ganzliche oder teilweise
Abgabe der Aufgaben

e als Berater zu Verfligung
stehen

Matt & Partner, Vortrag vom 06.04.2006

notwendige zusatzliche
Qualifikationen nach-
holen

ganzliche oder schritt-
weise Ubernahme von
Aufgaben

Der Junior Gbernimmt das
Unternehmen
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3.2. Das Familienunternehmen: interne Nachfolge

Viele Unternehmer wiinschen sich, dass das Unternehmen in der Familie bleibt. Fir Famili-
enbetriebe ist es geradezu typisch, dass der Nachfolger in der eigenen Familie gesucht wird.
Familienunternehmen sind durch ein ,gemeinsames Eigentum" gekennzeichnet, das einer-
seits einen Vermogenswert darstellt, aber zudem auch noch die Erwerbsgrundlage der Familie
bildet.

Die von vielen Unternehmern als Idealfall empfundene Ubertragung des Unternehmens auf
ein Kind unterscheidet sich in einem ganz wesentlichen Punkt von anderen Ubergabeformen:
Die emotionale Komponente iiberlagert hier hiufig rationale Uberlegungen. Daher ist die
Familiennachfolge in aller Regel die schwierigste Form der Nachfolge liberhaupt.

Die Erwartungen des Ubergebers an den Nachfolger sind bei Familienangehdrigen viel hoher
als bei Dritten. Nicht jedes Kind ist eine geeignete Unternehmerpersonlichkeit, vielen Eltern
fallt es jedoch schwer, dies zu akzeptieren.

Deshalb gelten auch fiir die Auswahl des internen Ubernehmers die gleichen Grundsitze
wie fiir einen geeigneten externen Ubernehmer. Einen passenden Unternehmensnachfolger
zaubert man nicht so einfach aus dem Hut. Selbst wenn es der eigene Sohn oder die eigene
Tochter ist - Vorbereitung tut Not. Und auch das Unternehmen sollte Zeit haben, sich auf die
neue Fiihrung vorzubereiten.

Priifen Sie die persénlichen und fachlichen Qualifikationen Ihres Nachfolgers. Ist dieser der
Aufgabe gewachsen? Stimmen die persénlichen Voraussetzungen?

Interessant ist das Nachfolgemodell innerhalb der Familie fiir alle, die das Zepter nicht gleich
ganz aus der Hand geben méchten - aber Vorsicht!

Viele junge Nachfolger lassen sich nicht gerne ,dreinreden”. Wahlen Sie die Form der
.halben Ubergabe" nur, wenn sich Ihre eigenen Vorstellungen auch mit denen Ihres Nach-
folgers decken.

Uberlegungen bei der Ubertragung eines Unternehmens an Familien-

mitglieder

® Gibt es Familienmitglieder, die am Unternehmen interessiert sind und andere, die nicht
unmittelbar interessiert sind?

® Hat der Wunschnachfolger die Fahigkeit, die Voraussetzungen und die Bereitschaft, die
Unternehmerrolle zu tibernehmen?

* Wie viele erbberechtigte Familienmitglieder gibt es? Ob die Ubernahme durch mehrere
Kinder empfohlen werden kann, ist im Einzelfall zu priifen. Wichtig ist beispielsweise
die Mdglichkeit zur Trennung von Verantwortungsbereichen, um zwischen den
Geschwistern klare Schnittstellen bei Befugnissen und Aufgaben definieren zu konnen.

® Welche Art von Beziehung herrscht zwischen Senior und Nachfolger? Je nachdem,
wie gut die Beziehung zwischen den beiden ist, wird die Nachfolge leichter oder
eben schwieriger.

® Gibt es Ehepartner, die daran interessiert sind, im Unternehmen mitzuarbeiten?

® Berlcksichtigung des potentiellen Einflusses von Ehepartnern und Andenken der
weiterflhrenden Erbfolge in der ndchsten Generation.
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® Mehrere Familien mit Kindern, die sich jeweils durch verschiedene Verhaltenskodexe
charakterisieren und deren Kompromissbereitschaft zur gegenseitigen Akzeptanz unter-
schiedlich groB ist: Durch das Zusammenarbeiten - bzw. oft auch Zusammenleben im
Unternehmen - treten haufig kulturelle und generationenbedingte Konflikte auf.

e Ein Betrieb kann an zwei Nachfolger (ibergeben werden, falls es gelingt, klare Verant-
wortungsbereiche festzulegen und der Betrieb auBerdem auch zwei Familien ,erndhren”
kann. Viele Betriebe lassen sich aber nicht teilen und sollten an einen Ubernehmer
tibergeben werden.

¢ Die Unternehmensiibergabe kann auf dem Wege der Erbschaft, durch Schenkung und
unter Umstdnden auch durch Verkauf erfolgen.
Achten Sie bei einer Schenkung vor allem auf lhre finanzielle Absicherung, z. B. in Form
einer stillen Beteiligung oder einer privaten Rentenvorsorge.

e Betrachtung des Gesamterbes.

Das Familienunternehmen und seine Spielregeln®

Familie - Betrieb - Vermdgen

Drei Systeme:

System Familie
System Unternehmen
System Besitz

Der Vorteil im Betrieb, gemeinsam an Zielen fiir das Weiterkommen der eigenen Familie
zu arbeiten, verleitet zu dem Schluss, den Familienbetrieb als ideale Unternehmensform zu
sehen. Das Familienunternehmen stellt sich durch die emotionale Bindung der Familie an den
Betrieb und somit durch das Uberschneiden dreier Systeme dar:

e das System Familie

e das System Betrieb

e das System der Besitzverhdltnisse bzw. Vermdgensanteile.

Jedes dieser Systeme zeichnet sich durch unterschiedliche Auffassungen, Aufgaben und
Werte aus, die nur durch jahrelanges ,Uben" in ein Gleichgewicht gebracht werden.
Verschiebt sich aber eine dieser Komponenten - so im Falle einer Nachfolge - muss ein
neues Gleichgewicht erst wieder gefunden werden und es braucht Zeit, bis sich dieses wieder
eingespielt hat.

3 Alois Kronbichler, Familie und Betrieb, 09.03.2006

10
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Primaraufgaben der einzelnen Systeme

Familie e Forderung der Verhdltnisse  Vater/Mutter -
zwischen den Familien- Sohn/Tochter
mitgliedern

® Erziehung der Kinder

Betrieb e Erzielung eines Gewinnes Chef - Mitarbeiter
uber Produkte und
Dienstleistungen
® Kundenorientierung
® wirtschaftliche und
soziale Komponenten

Vermdgen ® Erhalt und VergroBerung Besitzer - Teilhaber von
des Vermogens Vermdgensanteilen, wobei
® Verwaltung des Besitzes im ,typischen" Familienun-
nach finanziellen Grundsdt-  ternehmen der GroBteil des
zen Vermdgens in der Familie
bleibt.

Starken von Familienbetrieben*

Das Zusammenspiel von Familie und Betrieb bringt groBe Vorteile mit sich, wenn die
Spielregeln der Familie mit den Spielregeln des Unternehmens im Einklang stehen:

Leistungsfahigkeit: Familienmitglieder leisten sehr viel durch ihren Zusammenhalt -
mehr als Mitarbeiter, die erst motiviert werden missen.

Zusammenspiel der Generationen: Die konstruktive Zusammenarbeit zwischen Familien-
mitgliedern mehrerer Generationen ermdglicht, dass Kinder langsam in den Betrieb hinein
wachsen und dltere Familienmitglieder Schritt fiir Schritt Kompetenzen abgeben.

Der Arbeitsplatz der Eltern ist fir die Kinder fast immer erreichbar, was eine dauernde
zumindest ,physische” Prasenz der Eltern bedeutet. Betriebe werden von Ehepartnern/
Familienmitgliedern gemeinsam aufgebaut oder weiterentwickelt, man ist gemeinsam stolz
auf das Geleistete.

Familienbetriebe bieten gute Mdoglichkeiten fiir Frauen, sich als Fiihrungskraft zu entwi-
ckeln.

Die Unternehmerfamilie hat eine groBe Bedeutung: Die Familie wird zu einem Datenspeicher
fur das gesammelte Wissen im Unternehmen, die Familie und das Unternehmen sind leben-
dige Geschichte.

4 Alois Kronbichler, Familie und Betrieb, 09.03.2006

"
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Schwierigkeiten bei der Ubergabe von Familienunternehmen

Der Betrieb gilt als Lebenswerk. Mit diesem verbindet der Senior die eigene Iden-
titdt und seinen Stolz. Deshalb kann es sein, dass ihm nach der Ubergabe Aufgaben und
Beschaftigungen fehlen. Um dem vorzubeugen, sollte der Senior sich schon vor der
eigentlichen Ubergabe nach fiir ihn interessanten Tatigkeiten umsehen, die er eigentlich
schon immer einmal angehen wollte und die ihn erfllen.

Egozentrische Unternehmensfiihrung: Alles hdngt von einer Person ab. Der Senior selbst
sabotiert den Machtwechsel, weil es ihm nicht mdglich ist ,Macht" abzugeben.

Die emotionale Komponente tritt in den Vordergrund: Entscheidungen werden als
.Familie" getroffen und nicht als Unternehmer, d.h. die Sicht des Marktes wird dabei oft
zu wenig berlcksichtigt.

Die Fiihrungsstruktur ist nicht eindeutig festgelegt und dadurch schwer vermittelbar, d.h.
mehrere Personen flhren gleichzeitig oder noch schlimmer, gegensatzlich. Fir Mitarbeiter
sind Familienbetriebe deshalb oft ein Problem.

Mehrere potentielle Nachfolger, die aktiv im Betrieb mitarbeiten, bekdmpfen sich
bereits vor dem Erbfall aktiv im Betrieb. Langjahrige Flihrungskrédfte im Unternehmen leisten
gegen potentielle Nachfolger aus der Familie Widerstand.

Die Entlohnung der Familienmitglieder ist auf betriebliche Mdglichkeiten ausgerichtet und
nicht auf deren Leistung und BedUrfnisse. Engpasse in der Liquiditdt werden systematisch
tber Lohneinschrankungen gehandhabt oder das gesamte Familienvermdgen wird in den
Betrieb ,gesteckt".

Es fehlen der Wille und die Zeit fir bewusste und notwendige Aussprachen bzw.
Besprechungen. Die Arbeit der Familienmitglieder wird zu wenig anerkannt, es gibt zu hohe
Erwartungen oder unausgesprochene Wiinsche.

Junge Familienmitglieder miissen friih erkennen, dass sie ihre eigenen Interessen gegeniiber
denen des Betriebes zurlickstecken missen. Zu wenig bewusste Zeit wird in die Familie und
die Partnerschaft investiert.

Dieses System kann nur dann langfristig erfolgreich bestehen, wenn die Familienbediirfnisse
im Vordergrund stehen.

Tipps fiir die Ubernahme/Ubergabe eines Familienunternehmens

Damit ein Familienunternehmen langfristig bestehen kann, muss eine Strategie gefunden
werden, die sowohl mit den Interessen der Person des Unternehmers als auch mit denen des
Unternehmens lbereinstimmt.

Die Ubergabe ist ein langfristiger Prozess: Erstellen Sie einen Ubergabeplan.

Ein zu friher Einstieg der jungen Generation in die Flihrungsposition lberfordert den
Betrieb. Der Junior sollte erste Arbeitserfahrungen auswirts sammeln. Er sollte mog-
lichst (iber eine fundierte Ausbildung verfligen, andernfalls kann er diese auch nachholen.

e Der Senior sollte dem Junior keine moralischen Fesseln anlegen, wie z.B.: ,Du darfst
niemals verkaufen! Das haben die GroBeltern schon immer so gemacht, deshalb..."

Vor der Ubergabe miissen einige finanzielle Entscheidungen getroffen werden: Muss
eine Leibrente flr die Eltern bezahlt werden? Wie erfolgt die Auszahlung der Erben? Sind

12
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betriebliche Investitionen in den nachsten Jahren geplant? Wie erfolgt die Auszahlung
weichender Erben? Vertragt der Betrieb diese Belastungen?

® Betriebe sollten nicht mit Startbelastungen tUberhduft werden, da so oft eine wirtschaft-
liche Betriebsflihrung, die auch in Zukunft getatigte Investitionen einbeziehen muss,
unmdoglich gemacht wird. Daher ist Vorsicht geboten, wenn weichende Erben ausbezahlt
werden mussen.

® Die Erbfolge muss klar und realitatsnahe geregelt und abgesichert werden. Wenn das
Unternehmen in der nichsten Generation fortgefiihrt werden soll, muss sich auch die
Erbregelung an diesem Ziel ausrichten.

* Diese Uberlegungen sollten unbedingt zusammen mit der Planung der familiren
Gesamtvermdgensnachfolge stattfinden. Uber welches Gesamtvermdgen verfiigt die
Familie zusatzlich zum Unternehmen: Immobilien, Wertpapiere, Grundstiicke, Woh-
nungen...? Wie soll das Gesamtvermdgen an die ndchste Generation Ubertragen bzw.
aufgeteilt werden? Eltern verfolgen das Ziel, gerecht zu sein, auf der anderen Seite aber
auch das Ziel des Vermdgenserhaltes. Sehr leicht kann es dann zwischen den Kindern zu
Familienstreitigkeiten kommen; diese sind einer der gré3ten ,Vermdgensvernichter”. Eine
Lésung kann deshalb die Bewertung der einzelnen Vermdgensgegenstiande darstellen.
Entscheidend ist, dass alle Beteiligten sich auf einen Wert einigen und ihn guten
Gewissens akzeptieren konnen.

® Der Inhaber sollte daher zundchst alle vorhandenen vertraglichen Vereinbarungen wie
den Gesellschaftsvertrag und die darin bereits enthaltenen Vorgaben priifen. Wenn diese
lhren Nachfolgeplanen nicht entsprechen, miissen Sie eventuell Korrekturen vornehmen.

e Spielregeln schriftlich vereinbaren: Sind Spielregeln vorhanden? Hinterfragen Sie diese!
Die Rollen der Personen im Betrieb kénnen andere sein, als die der Personen in der Fa-
milie. Wichtig ist es aber, diese festzulegen. Auf diese Weise kann eine bessere Trennung
zwischen Betrieb und Familie erfolgen, bzw. kdnnen Schleusen zwischen ,Familie” und
.Betrieb” gelegt werden.

e Aktive Kommunikation: Entscheidungen nach Mdglichkeit im offenen Dialog zu treffen
hilft, Konsens zu schaffen und dies fiihrt wiederum zur Identifikation von Familie und
Unternehmen. Korrekte Umgangsformen und Umgangstone der Familienmitglieder un-
tereinander sind grundlegend. Dazu miissen aber oft erst Verhaltensregeln festgelegt und
mitgeteilt werden. Selten hilft es, sich diese einfach zu ,erwarten”. Jung und Alt ,missen”
im Familienunternehmen zusammenarbeiten.

In gemeinsamen Gesprachen sollten unterschiedliche Meinungen und Interessen in
Einklang gebracht werden, d.h. Familienkonferenzen und Familiengesprache sollen nicht
dem Zufall Gberlassen, sondern institutionalisiert werden.

e Verstindnis und Einfiihlungsvermdgen zwischen Ubergeber und Ubernehmer:
Gerechtigkeit, Loyalitat und Toleranz sollten nicht nur leere Worte bleiben und Familien-
bedirfnisse sollten idealerweise vor den BedUrfnissen des Betriebes stehen.

® Anpassung der Kultur:In inhaber- und familiengeflihrten Unternehmen sind die wei-
chen Faktoren stark durch die Person des Unternehmers gepragt. Wird diese pragende
Figur durch eine andere, jlingere ersetzt, werden Grundelemente des Zusammenspiels im
Unternehmen davon berlhrt. Fihrungsstile von Unternehmerpersonlichkeiten hangen
sehr stark mit deren Wertesystem und deren Interessen zusammen. Diese wiederum
beeinflussen die jeweiligen Ziele, die Arbeitsorganisation im Unternehmen und die
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Kommunikationskultur im Vergleich zum vorhergehenden Unternehmer. Ein Generatio-
nenwechsel im Unternehmen bringt also eine Anderung der Regeln im Unternehmen mit
sich.

e |dentitdt des Familienbetriebes bewahren: Erhaltenswertes bewahren und pflegen,
Neuerungen sorgfaltig Gberpriifen, Innovationen passend zu den Gegebenheiten im
Betrieb einfuhren. Den Betrieb weiterentwickeln bedeutet nicht, alles anders zu machen.
Es ist notwendig, klar zu unterscheiden: Was ,kann" verandert werden, was ,muss"
verandert werden?

Ubergabemodelle beim Familienbetrieb

Bei manchen Familienunternehmen steht die Tur fir alle Familienmitglieder offen, alle
Vertrauenspositionen werden von Familienmitgliedern besetzt.

Bei anderen Unternehmen wird der Betrieb zentral vom Familienoberhaupt gesteuert. Bei
weiteren Unternehmen wird versucht, den Einfluss der Familie eher zu reduzieren und es wird
auf fremdes Management gesetzt. Wichtig ist nur, dass die Mdglichkeit besteht, schnelle und
klare Entscheidungen zu treffen und dass die Beziehung Familie - Unternehmen offensiv,
aktiv und klar gemanagt wird. Loyalitdt, Harmonie und die Suche nach einem gemeinsamen
Wertesystem sind dazu eine unbedingte Voraussetzung.

In den meisten Fallen geht das Unternehmen in Form der vorweggenommenen Erbfolge bzw.
Schenkung auf die nachste Generation Uber.

Der Nachfolger erhilt dabei den Betrieb unentgeltlich. Bei der Ubergabe des Unternehmens
an den Sohn, die Tochter oder ein anderes Familienmitglied erfolgt dies oft im Rahmen einer
schrittweisen Ubertragung durch Beteiligung an einer Personen- oder Kapitalgesellschaft.
Eine andere Mdglichkeit ist die vorweggenommene Erbfolge bzw. Schenkung: Der Senior-
Unternehmer lbergibt das Unternehmen zu Lebzeiten an seinen Erben.

Eine Alternative ist die Erbringung einer Gegenleistung von Seiten des Nachfolgers:
beispielsweise die Altersversorgung der Eltern durch wiederkehrende Zahlungen, wie etwa
einer Rente.

Ist der Nachfolger zwar Familienmitglied, zum Beispiel ein Neffe und damit nicht ge-
setzlich erbberechtigt, werden die Eltern im Interesse ihrer Kinder keine vollkommen
unentgeltliche Ubertragung vornehmen. Ein Neffe zahlt dann vielleicht einen im
Vergleich zum Marktpreis geringen Kaufpreis.®

Der Aufbau eines Regelwerkes: Die Familiencharta

In allen Unternehmen gibt es eine vertragliche Grundlage fir die wesentlichen Fragen zur
Flihrung und Steuerung. Allerdings werden darin oft nur die allerwichtigsten Fragen gere-
gelt. Umso wichtiger ist es, dass die dartiber hinausgehenden Fragen zur Nachfolgeregelung,
zur Besetzung von Beirats- und Fiihrungsmandaten, aber auch zur Gewinnverwendung
umfassend und eindeutig geregelt sind.

5 Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWI, Berlin), Juli 2019, Seite 43
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Die Besetzung der Fiihrungs- und Aufsichtsfunktionen, die Unternenmensstrategie, aber auch
Fragen zur optimalen Kapitalstruktur wirken direkt und indirekt auf den Unternehmenserfolg.
Bei groBen Unternehmen geht es durch die Trennung von Eigentum und Verfligungsgewalt
im Wesentlichen darum, Manager dazu zu bringen, im Interesse der Aktionadre zu handeln.

In Familienunternehmen stellt sich diese Frage gar nicht. Hier geht es um den Zusammenhalt
der Familie, die Wahrung der Unabhéngigkeit des Unternehmens und den langfristigen Erhalt
des Unternehmens durch nachhaltige Wertsteigerung.

Die Familiencharta hilft, den Betrieb als wirtschaftliche Organisationsstruktur zu sehen
und dadurch langfristige Ziele und Fiihrungsmodelle zu erstellen. Ein Regelwerk hilft, den
oft sehr emotionalen Nachfolgeprozess zu versachlichen und zu optimieren. Gerade in
Familienunternehmen lassen sich ja die Rollen des Unternehmers, der Familie und des Unter-
nehmens nicht vollkommen voneinander trennen. Umso wichtiger ist hier ein oft mit neutra-
ler Beratung erstelltes Regelwerk als Familienverfassung, dem alle Mitglieder in schriftlicher
Form zustimmen.

Das Regelwerk umfasst:

e die Definition der Rolle des Unternehmers in seiner Umwelt

die Formulierung eines Wertekodexes

die Regelung der Unternehmensinteressen und Individualinteressen der Gesellschafter

die Besetzung der Flihrungs- und Aufsichtsgremien

e die Messung und Uberwachung der betriebswirtschaftlichen Leistung - so auch der
erfolgsabhdngigen Vergiitung.

Wenn ,Familie” und ,Betrieb” folglich in dieselbe Richtung marschieren, gemeinsame Ziele
und Strategien verfolgen und so eine gemeinsame Entwicklung zulassen, haben Familienbe-
triebe in jeder Generation ein sehr groBes Potential. Zeichnet sich eine gemeinsam geteilte
Unternehmenskultur zwischen den Generationen ab, sodass ein entweder formalisierter oder
unausgesprochener Familienpakt besteht, wird das Unternehmen tiber mehrere Generationen
bestehen.

Uberwiegt hingegen die Konfliktsituation, werden nicht nur das Unternehmen, sondern auch
die familiaren Beziehungen beeintrachtigt. Laut Meinung verschiedener Experten gehen nur
30% der Unternehmen in die zweite Generation und von diesen wiederum nur 30 % in die
dritte Generation Uber.

Der Nachfolger geht eigene Wege

Der Generationenwechsel im Unternehmen sollte als Gelegenheit genutzt werden, die Dinge
auch einmal anders zu sehen. Das heit, der Junior bzw. der Erbe muss nicht einfach der
Nachfolger des Vorgédngers sein. Das missen sowohl Junior als auch Senior akzeptieren.

Es geht nicht darum, ein ,Unternehmen zu haben”, sondern ,Unternenhmer zu sein".
Wird eigentlich das Unternehmen oder das Unternehmertum an die néchste Generation
weitergegeben?

Familientraditionen, die nicht aktiv gelebt werden, werden zu Gewohnheiten und entwickeln
sich Uber Generationen zu ,Glaubenssdtzen” so lange, bis man nicht einmal mehr weiB,
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warum etwas gemacht wird.

Um aber im positiven Sinne an bereits gemachte Erfahrungen anzuknlpfen, misste man
fragen: Welche Herangehensweise hat uns schon friher erfolgreich gemacht?

Was war damals unser Erfolgsrezept? Was machte uns so stark?

Das ,Unternehmertum” ist an die Person des Unternehmers und nicht an das Unternehmen,
dessen Zweck oder dessen Organisation gebunden. Deshalb stellen Verdnderungen fiir ein
Unternehmen eine zusatzliche Chance dar und nicht nur ein Risiko.

Es ist zu wenig, ein Unternenmen ,nur" weiterzufiihren. Ein Unternehmen ist so lange leben-
dig, wie es in Bewegung ist und damit Verdnderungen zuldsst.

Der Nachfolger muss den Mut, die Freiheit und die Leidenschaft aufbringen, statt ,nachzufol-
gen” seiner eigenen Zukunft zu folgen.

Jede Unternehmergeneration muss lernen, ihre eigenen Antworten und Lésungen fir un-
ternehmerische Fragestellungen zu finden. Positive Erfahrungen aus der Unternehmens-
geschichte missen genutzt werden, um neue Strategien flr das Unternehmen zu finden und
umzusetzen. Dann wird der neue Unternehmer auch bald feststellen, dass nicht gleich alles
anders gemacht werden muss, sondern dass sehr viel Erhaltenswertes da ist, und dass es
genlgt, einige wenige kleine Verdnderungen in den Betrieb zu bringen, um frischen
innovativen Wind wehen zu lassen.

Das Unternehmen priifen

Auch das Unternehmen muss frithzeitig auf den Prifstand. Eine realistische Einschatzung ist
gefragt. Wer die Fiihrungsverantwortung im Unternehmen Gibernimmt, muss sich auch mit
bestehenden Risiken auseinandersetzen und PraventivmaBnahmen fiir die Zeit der Ubernah-
me diskutieren.

® Welche Chancen hat der Betrieb, um langfristig am Markt erfolgreich zu sein?
e Wie stark ist der Wettbewerb?
® Wie gut sind die Produkte und Leistungen des Unternehmens?

e Wie aktuell sind die Produkte? Miissen demnéchst neue Produkte nachriicken, um das
Sortiment zu vervollstdndigen?

e Drohen Kunden wegzubrechen?

e Verdndern gesetzliche Neuerungen das unternehmerische Umfeld?

* Wie lange schitzen bestehende Patente vor dem Angriff der Konkurrenz?

* Wie werden sich die Umweltbedingungen in den ndchsten 10 bis 20 Jahren verdndern?
e Werden technologische oder gesetzliche Verdnderungen das Geschaft beeinflussen?
* Wie werden sich das Kundenverhalten und der Wettbewerb entwickeln?

e Sind Investitionen notwendig, und welches Risiko ist damit verbunden?
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Kann sich das Unternehmen ohne Fremdkapital finanzieren oder muss ein Kredit
aufgenommen werden? Welche Auswirkungen hat das auf den zukiinftigen Unternehmer?

Welche Anforderungen werden dabei an den Nachfolger gestellt?

® Was passiert, wenn sogenannte Schliisselfiguren, wie wichtige Mitarbeiter, ausfallen?

Gehen mit dem Senior auch dessen Verbindungen zu Kunden und Banken, Geschafts-
partnern und sein Wissen verloren?

Spiegeln die Jahresabschliisse tatsachlich die wirtschaftlichen Verhaltnisse wider?

Die Entscheidungsfahigkeit des Nachfolgers ist abhdngig von dessen Einblick in das Unter-
nehmen und der realistischen Betrachtung des Umfeldes.

Der Nachfolger hat einerseits die Notwendigkeit aber auch die Gelegenheit, sich ein kla-
res aktuelles Bild Uber die wirtschaftliche Lage, die Stdrken und Schwéchen sowie die
Zukunftschancen des Unternehmens zu schaffen. Die Frage, ,ob" er das Unterneh-
men Ubernehmen soll, kann nur durch intensive Analyse, Bewertung und Informations-
beschaffung beantwortet werden bzw. kann er sich nur selbst beantworten.

Neben den unternehmerischen Risiken missen daher auch weitere Risiken unter die Lupe
genommen werden:

e familidre Konflikte

e Uneinigkeiten seitens der Eigentiimer

® ungeklarte oder nicht an der Qualifikation festgemachte Flihrungsnachfolgen

® Probleme in der Kapitalausstattung, bei privatem Liquiditdtsentzug oder bei Auszahlun-
gen von Familiengesellschaftern

e plétzlicher Ausfall des Unternehmers.

Spatestens seit Basel Il ist die Betrachtung der Risikoseite von Unternehmen in den Vorder-
grund gerlckt, zumal die Banken die Kreditnehmer eingehend auf deren Bonitat abchecken.
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3.4. Wert und Preis des Unternehmens

Die Hohe des Kaufpreises ist fast immer das gréBte Diskussionsthema zwischen dem Alt-
inhaber und dem Nachfolger. Es ist verstandlich, dass der Inhaber eines Unternehmens, in
das er im Laufe der Jahre viel Arbeit und Vermdgen investiert hat, dessen Wert tendenziell
uberschatzt. Doch ein Uberhdhter Kaufpreis kann einen Nachfolger langfristig erdriicken, die
Kapitaldienstfahigkeit des Unternehmens tberschreiten und so letztlich auch das Lebenswerk
des Altinhabers zerstoren.

Schlussendlich bestimmt aber der Markt den Kaufpreis des Unternehmens: Der Verkdufer
wird versuchen, einen moglichst hohen Kaufpreis zu erzielen, wahrend der Kaufer das genau
gegenteilige Interesse verfolgt. Je groBer die Anzahl der Nachfrager ist, umso besser wird der
Kaufpreis fiir den Verkdufer und umgekehrt.

Die Preisverhandlungen sollten daher mit AugenmalB geflihrt werden. FlieBen doch ohne-
hin neben objektiven Kriterien automatisch auch subjektive auBerbetriebliche Faktoren in
die Preisverhandlungen mit ein, wie:

Fiir den Altinhaber

e der Wille zum Fortbestand des Unternehmens
finanzielle Lage des Verkdufers und des Erwerbers
Sicherung der Arbeitsplatze

® Minimierung der Steuerlast

Erhalt des Namens

Verkaufspreis so hoch wie méglich

e Bereitschaft, den Junior einzuftihren

Fiir den Nachfolger/Erwerber

® Risikobereitschaft des Erwerbers

® |nhabergebundenes Unternehmen

* Motivation des Nachfolgers

e Alter des Erwerbers

® Finanzierungsmaglichkeiten

e das Unternehmen als Erwerbsquelle

e realistischer und reproduzierbarer Unternehmenswert
e alternative Angebote (Pacht, ...)

Wozu bewerten:®
® Die Unternehmensbewertung stellt eine realistische Einschatzung der Werte dar,
welche losgeldst von persdnlichen und emotionalen Beweggriinden ist.

® Die Bewertung ist Anhaltspunkt fur faire Regelungen im Familienkreis und der
Auszahlung anderer Familienmitglieder.

® Sie ist Anhaltspunkt fiir die Festlegung der Hhe und Grenzen von Leibrenten und
Finanzierungen.

6  ROI Team Consultant GmbH, Bozen, Februar 2006
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e Sie dient zur Einschdtzung des Mindestpreises im Falle des Verkaufs fiir den Verkaufer
und damit als RichtgroBe.

e Sie legt den Maximalpreis im Falle eines Unternehmenskaufes fest.

e Eine wiederholte Bewertung im Laufe der Jahre dient dem Unternehmer auch zur
Orientierung, ob der Unternehmenswert tatsachlich steigt oder sinkt und ist damit
Anhaltspunkt fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung.

e Zu bestimmten Zeitpunkten - Eintritt/Austritt von Mitgesellschaftern; im Zuge von
Erbschaften oder Scheidungen; im Falle eines Rechtsformwechsels; bei der Finanzierung
von Anteils- oder Unternehmenskdufen - ist eine Unternehmensbewertung sinnvoll.

Was macht den Wert des Unternehmens aus?’

.Die Ertragskraft bestimmt den Unternehmenswert”. Der Wert des Unternehmens ist ein
MaBstab flr den Grad des erfolgreichen unternehmerischen Handelns in der Vergangenheit
(Erfahrungen, Kunden, Mitarbeiter und Handelsbeziehungen) und deshalb die Fahigkeit des
Unternehmens, zukiinftige Gewinne zu erwirtschaften. Dabei sollte dieser Wert mindestens
dem Nutzungswert der Summe der Einzelteile entsprechen, wie z.B. im Falle der Vermietung.
Der Wert des Unternehmens kann allerdings in bestimmten Abschnitten des Lebenszyklus
eines Unternehmens verschieden hoch sein, deshalb spielt auch die Wahl des Ubergabe-
augenblicks eine entscheidende Rolle.

Auf den Wert des Unternehmens nehmen auch folgende Komponenten Einfluss:

® |nwieweit ist der Unternehmenserfolg vom Standort abhéngig?

® |nwieweit ist die Tatigkeit auf die Person des Unternehmers und damit auf den
Altunternehmer bezogen?

® Gibt es Eigentums- bzw. Mietverhaltnisse, Nutzungsbeschrankungen oder Auflagen?

® Bestehende zeitliche Begrenzungen, vertragliche Rechte oder Bindungen?

® Konzessionen, Marken- oder Patentrechte, Domains

* Wie wird der Betrieb von Kunden bzw. der Offentlichkeit gesehen? Wie sieht das Image
des Betriebes aus?

e Welche Entwicklungen sind bei den Mitbewerbern zu erwarten?

* Wie werden Markt- und Unternehmensrisiken eingeschatzt?

e Wie sieht die Struktur der Arbeitnehmer, deren Alter und Ausbildungsgrad aus?

Wo wird die Ertragskraft ausgewiesen?

e Gewinn- und Verlustrechnungen (mindestens 3 Jahre)

e Monatssaldenliste (Betrachtung der augenblicklichen Situation)

e Budget und Planrechnung, welche sich auf die Zukunft beziehen (bis zu 5 Jahren)

Diese Unterlagen stellen einen sehr guten Anhaltspunkt fir die betriebswirtschaftliche Unter-
nehmensbewertung dar, insofern sie in Bezug auf die Steuerkomponente korrigiert werden.

7 ROl Team Consultant GmbH, Bozen, Februar 2006
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Ubersicht {iber die Bewertungsmethoden

Die verschiedenen Leitmotive von Ubergeber und Nachfolger beeinflussen letztendlich
die Festlegung des Wertes. Wie bei vielen handelbaren Giitern entscheiden letztlich
Angebot und Nachfrage, aber auch das individuelle Verhandlungsgeschick von Kaufer und
Verkdufer Uber den Verkaufspreis. Eine sinnvolle Verhandlung kann jedoch bei Unterneh-
mensverkaufen praktisch nur auf der Basis eines zuvor festgestellten Wertes gefihrt werden.
Dieser Wert Iasst sich allerdings auf verschiedenen Wegen ermitteln:

1. Einzelbewertung der Vermdgensgegenstinde

Diese Art der Bewertung trifft dann zu, wenn keine ausreichende kiinftige Ertragskraft
abschatzbar ist, der GroBteil des Unternehmensbesitzes aus nicht betriebsnotwendigem
Vermdgen besteht oder der Kundenstock oder Markt nicht direkt oder konkret {ibertragen
werden kann.

a) Substanzwert mit Reproduktionswerten

b) Substanzwert mit Liquiditdtswerten: Dies ist der Wert, der dem EinzelverduBerungspreis
der Glter entspricht.

2. Gesamtbewertung der kiinftigen Ertragskraft des Unternehmens

Diese Bewertungsmethode wird herangezogen, wenn es mdoglich erscheint, nachhaltig
entnehmbare Zahlungsiberschiisse zu erwirtschaften.

a) Vergleichswertverfahren

b) Ertragswertverfahren

¢) DCF Verfahren (Discounted Cash Flow Verfahren)

Substanzwertmethode

Der Substanzwert trifft keine Aussage Uber zukiinftige Ertrdge des Unternehmens. Die
Substanzwertmethode wird bei kleineren Unternehmen angewandt, deren Ertragskraft im
Branchendurchschnitt gering ist, die von der Unternehmerpersdnlichkeit gepragt sind und
uber die Ubliche Ausstattung verfligen.

Bei Unternehmen, die Uberdurchschnittlich hohe Vermdgenswerte besitzen, wie beispiels-
weise Immobiliengesellschaften, ist diese Methode interessant.

Der Substanzwert ergibt sich aus dem Wert der Vermdgensgegenstinde (Wert aller
materiellen und immateriellen Vermdgenswerte, einschlieBlich der stillen Reserven in
Hinblick auf die aktuellen Marktpreise, wie zum Beispiel Betriebsgebdude mit Grund
und eventuellem Zubehdr, Immobilien, die eine Rendite abwerfen, wie Geschiftslokale
und Immobilien, die dem Eigengebrauch dienen, wie die Privatwohnung und Grund-
stlicke) abzlglich der Betriebsschulden. Bewertet wird betriebsnotwendiges Vermdgen
mit den Wiederbeschaffungskosten und nicht betriebsnotwendiges Vermégen mit dem
Marktpreis. Nichtbilanzierungsfahige Werte, wie Firmen-Know-how, Software, Mitar-
beiterqualifikation u.d. kénnen nicht berlicksichtigt werden, was aber durch die Hinzurech-
nung eines ideellen Firmenwertes (Goodwill) ausgeglichen werden kann.

Fiir jede Art der Liegenschaften miissen die jeweils geeigneten Bewertungskriterien festge-
legt werden. Dabei kdnnen durchaus verschiedene Bewertungskriterien angewandt werden.
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Vergleichswertverfahren

In Branchen, in denen kleine und mittlere Unternehmen vorherrschen und Unterneh-
menslbertragungen an der Tagesordnung sind, kann die Verhandlungsbasis durch-
aus Uber die Preise vergleichbarer Unternehmen gebildet werden. Die Vergleichbarkeit
wird entweder auf branchentypische GroBenmerkmale bezogen, wie Produktionsmenge,
Rohgewinn usw., oder aus einem Gesamtvergleich gewonnen, in dem Faktoren wie
UnternehmensgroBe, Rechtsform, Vermdgensaufbau, Kundenstruktur, Qualifikation
und Gehaltsniveau der Mitarbeiter sowie der Standort eine Rolle spielen. Entsprechende
Daten erhdlt man bei Handelskammern, Unternehmerverbidnden oder Unternehmens-
beratern. Durch Branchen-Richtzahlen kann z.B. der Unternehmenswert als x-facher
Jahresumsatz angegeben werden.

Ertragswertmethode

Ein Unternehmen wird grundsatzlich anders als eine reine Liegenschaft bewertet: Die
Unternehmensbewertung stellt eine Verkehrswertermittiung dar, die nach dem Ertragswert-
verfahren erstellt wird. Bei der Ertragswertmethode ist die Kernliberlegung, wie hoch der
Kaufpreis sein darf, damit der erwirtschaftete Gewinn eine angemessene Verzinsung darstellt.
Dabei kann die zukiinftige Ertragskraft fiir einen Zeitraum von ca. 5 Jahren in Bezug zur
Anlage des Geldes in festverzinslichen Wertpapieren gesetzt werden.

Entscheidend ist, dass der Erwerber aus der Ertragskraft neben den erforderlichen
Investitionen auch die eventuellen Zins- und Tilgungszahlungen aus dem Kauf der Unter-
nehmung finanzieren kann.

Insbesondere wenn Banken einen Unternehmenskauf maBgeblich finanzieren, achten diese
vor allem auf die sich aus der zuklinftigen Ertragsfahigkeit ergebende Kapitaldienstfahigkeit.

Das Ertragswertverfahren ist grundsatzlich fiir Unternehmen aller Branchen und GroBen-
ordnungen anwendbar.

Der Ertragswert setzt sich zusammen aus den geschatzten zuklnftigen Ertragen der
folgenden fiinf Jahre und dem so genannten KapitalzinsfuB, mit dem die geschatzten Ertrage
abgezinst werden.

Im Einzelnen wird der Ertragswert wie folgt ermittelt:

1. Schritt: Aus der Differenz zwischen dem durchschnittlich erzielbarem Rohertrag und den
damit verbundenen Kosten wird der zu kapitalisierende Reinertrag ermittelt.

Schatzung der Ertrdge der folgenden fiinf Jahre auf der Grundlage der durchschnittlichen
Betriebsergebnisse der letzten drei Jahre, die sich berechnen aus:

Betriebsergebnisse der letzten drei Jahre

minus kalkulatorischer Unternehmerlohn

minus auBerordentliche Ertrdge (Zuschiisse usw.)
plus auBerordentliche Aufwendungen (Spenden usw.)

2. Schritt: Die geschdtzten Ertrdge werden sodann mit dem Kapitalisierungszinsful3 ver-
zinst, der mit dem aktuellen Zinssatz fiir risikolose Kapitalanlagen plus einem Aufschlag fr
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das Unternehmerrisiko kalkuliert wird. Die Héhe hdngt von der Risikobeurteilung, der An-
nahme Uber zuklnftige Geldentwertung und Refinanzierungsmaglichkeiten des Kdufers ab.
Im Einzelnen kann der Aufschlag fiir das Unternehmerrisiko zwischen 5/10 und 30/10 des
Basiszinssatzes liegen.

Discounted-Cash-Flow-Methode

Die Discounted-Cash-Flow-Methode ist eine Variante der Ertragswertmethode, bei der
aber nicht die zukinftigen Gewinne, sondern der zukinftige Kapitalfluss mit dem
KapitalisierungszinsfuB verzinst wird. Der Cash-Flow steht flr die Finanzkraft eines
Unternehmens und zeigt an, wie viel erwirtschaftetes Geld diesem tatsdchlich fiir In-
vestitionen, Tilgung, Steuern usw. zur Verfigung steht. Diese Methode wird vor al-
lem bei groBen borsennotierten Gesellschaften angewandt. Fiir andere Unternehmen ist
dieses Verfahren weniger geeignet, da es anhand der mdglicherweise nicht vollstdndigen
Datenbasis schwierig ist, das zu bewertende Unternehmen mit entsprechenden bdrsen-
notierten Unternehmen zu vergleichen.

Kombiniertes Ertrags- und Substanzwertverfahren
(Mittelwertmethode)

In der Praxis werden Ertragswert- und Substanzwertverfahren meistens kombiniert.
Dabei bestimmt in der Regel zu 90% der Ertragswert den Kaufpreis, wenn nicht - wie etwa
bei Immobiliengesellschaften - die Substanz von besonders hohem Wert ist.

Dieses Verfahren sollte aber nur zur Vorbereitung einer Unternehmensbewertung verwendet
werden.

Es bleibt also festzuhalten, dass es kein einheitliches Verfahren zur Bestimmung des Kauf-
preises flir ein Unternehmen gibt. Die anzuwendenden Methoden hdngen maBgeblich von
Branche, UnternehmensgréBe und vorhandenem Datenmaterial ab. Letztlich werden auch
immer der Markt und die personlichen Einstellungen von Verkdufer und Kdufer den konkreten
Kaufpreis pragen.

Unternehmensbewertung bei Erbschaften

Der Wert des Unternehmens spielt nicht nur beim Verkauf eine zentrale Rolle, sondern
auch bei Ubertragungen im Rahmen von Erbschaften. Die Berechnung von Pflichtteils-
anspriichen oder Abfindungsanspriichen fiir Erben des ausscheidenden (verstorbenen)
Gesellschafters richtet sich immer nach dem Verkehrswert. Im Erbrecht kann der Erblasser
den Unternehmenswert festlegen, bzw. ein bestimmtes Bewertungsverfahren vorgeben.

In der Praxis

Bei Unternehmensnachfolgen kann es bei Unternehmen, die tber ein eigenes Betriebsge-
baude verfligen, interessant sein, die Immobilie vom laufenden Unternehmen zu trennen.
Dies hat den Vorteil fiir den Ubergeber, im Besitz der Immobilie zu bleiben, die ihm
Miete und in dieser Form eine Leibrente abwirft. Uber das Testament kann diese dann auf
seine Erben Ubertragen werden.

Dem Ubernehmer andererseits fillt es leichter, den Kapitalbedarf fiir die Ubernahme des
reinen Unternehmens aufzubringen. Er ist zudem ortsunabhédngig und kann ein Betriebs-
gebdude auch andernorts mieten.
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Vom Wert zum Preis

Unterschiedliche Unternehmenswerte kommen zustande, da es jeweils aus der Sicht des
VerduBerers oder des Erwerbers unterschiedliche Einschdatzungen in Bezug auf Zukunft,
Erfolg und Risiko des Unternehmens gibt. Der Unternehmenswert zeigt deshalb die
betriebswirtschaftlich sinnvollen Grenzen fiir den Kaufpreis bzw. den Verkaufspreis an:

e fir den Verkdufer: Anhaltspunkt fir einen Mindest-Verkaufspreis
e fir den Kdufer: Anhaltspunkt fiir einen Maximal-Kaufpreis

Entscheidend ist, dass alle Beteiligten sich auf einen Wert festlegen und ihn guten
Gewissens akzeptieren konnen.
Der Unternehmenskaufpreis ist ein Verhandlungsergebnis in Hinsicht auf:

® Angebot und Nachfrage,
e Alternativen fir Verkaufer und Kaufer.

Ganz nach dem Motto:
Der Preis ist das, was Sie bezahlen, der Wert ist das, was Sie erhalten!

3.5. Anpassung der Strukturen an die Unternehmensstrategie:
Rollen und Funktionen, Kompetenzen und Verantwortungen

Die Beziehungsebene im Unternehmen

Unternehmen sind soziale Strukturen und bauen jahrelange Beziehungen nach innen und
auBen auf, aus denen Bindungen und Vertrauensverhaltnisse entstehen. Besonders kleine-
re Unternehmen messen den personlichen Bindungen zu Kunden und Partnern einen sehr
hohen Stellenwert zu und sind bemiiht, diese zu pflegen. Auch die Mitarbeiter werden in
kleineren Unternehmen oder in Unternehmen mit Familienstruktur als zum Unternehmen
und zur Familie gehorend betrachtet. Deshalb muss der Beziehungsebene im erfolgreich
gestalteten Generationenwechsel groBe Bedeutung beigemessen werden.

Der Senior-Chef: Vom Inhaber zum Berater

Der Senior kann in Ubereinstimmung mit seinem Nachfolger auch nach seinem
Ausscheiden als Berater im Unternehmen tétig sein. Seine Erfahrung und sein Wissen
sollen langfristig filir das Unternehmen erhalten bleiben. Ein Senior kann beispiels-
weise als Beirat mit anderen ausgewahlten Kennern der Branche und des Unternehmens dem
jungen Unternehmer mit Rat und Wissen zur Seite stehen.

Von der Variante, den Senior als langfristig fest angestellten Berater im Unternehmen
zu beschaftigen, ist allgemein abzuraten. Wenn es darum geht, fiir ihn eine soziale
Absicherung zu ermdglichen, sollten dafiir andere Wege gesucht werden. Bei vorher
gut abgestimmten Projekten, die zeitlich begrenzt sind, kann der ehemalige Inhaber als
Berater durchaus eingebunden werden. Es muss fur ihn jedoch die Mdglichkeit bestehen,
sich jederzeit unbirokratisch trennen zu kdnnen.
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Der neue Chef: Neue Aufgaben und Verantwortungen

Wiahrend der interne Nachfolger bereits mehrjahrige Erfahrungen in verschiedenen Funkti-
onsbereichen im Unternehmen sammeln konnte, beginnt fiir den externen Nachfolger die
Ubergabephase mit dem Eintritt ins Unternehmen.

Die Ubergabezeremonie gewinnt in diesem Fall an Bedeutung und sollte terminlich
geschickt gewahlt werden. Der Tag der Ubergabe ist ein wichtiges Ereignis in der Unterneh-
mensgeschichte und soll daher wiirdig begangen werden. Zum einen gilt es, den scheidenden
Unternehmer fiir sein Lebenswerk entsprechend zu ehren, zum anderen heil3t es, den Nach-
folger mit dessen Zukunftsperspektiven willkommen zu heiB3en. Dieser Tag ist aber auch ein
geeigneter Anlass fiir Offentlichkeitsarbeit. Der Anlass sollte gemaB dem persénlichen Stil
des Unternehmers und der allgemeinen Unternehmenskultur begangen werden. Planen Sie
den Tag dieser Staffelibergabe sorgfiltig und nutzen Sie diese Gelegenheit, um klare Zeichen
fur die Zukunft zu setzen!

Der neue Unternehmer: Jeder im Zuge einer Unternehmensnachfolge vollzogene Wechsel
ist gleichzeitig auch ein unternehmerischer Neubeginn. Der neue Chef muss keine Kopie des
alten Chefs sein, abgesehen davon, dass dies selten funktioniert.

Auch wenn der neue Chef vieles anders macht, heiBt das nicht, dass er deswegen weniger
erfolgreich ist.

Wenn die Ubergabe erfolgt ist, alle Feierlichkeiten und &ffentlich wirksamen MaBnahmen
abgeschlossen sind und der Senior das Unternehmen verlassen hat, geht es darum, dass die
neue Unternehmerpersonlichkeit Beziehungen aufbaut und Geplantes umsetzt.
Voraussetzung dafir ist, dass der neue Unternehmer einen klaren Uberblick Gber das
Unternehmen und die damit verbundenen internen und externen Netzwerke und
Beziehungen hat. Er sollte dabei als kompetente Persdnlichkeit, nicht als Besserwisser,
auftreten. Vom Chef werden klare Entscheidungen und eindeutige Stellungnahmen
erwartet. Er muss Glaubwirdigkeit und Vertrauen vermitteln.

Offenheit, klare und nachvollziehbare Ziele sind gefragt: ,Was will der Chef vom
Mitarbeiter und was muss der Mitarbeiter tun, um dies zu erreichen?"

Bei den ersten Gesprdchen mit den Mitarbeitern muss der Unternehmer vor allem
Transparenz und eine authentische Vision vermitteln.

Tipps:

e Fiihren Sie im Idealfall Einzelgesprache mit allen Mitarbeitern. Bereiten Sie sich mit
einem Leitfaden, der die wichtigsten Fragen enthalt, auf jedes einzelne Gesprach vor.
Informationen, die Sie wahrend der Gesprdche erhalten, sollten Sie unbedingt schriftlich
festhalten. Anliegen sollten ernst genommen werden, Vorsicht ist bei inhaltlichen
Versprechen und Zusagen geboten, um nicht den Vertrauensvorschuss zu verlieren.

e Fiihren Sie Gruppen- oder Einzelgesprache und nehmen Sie sich die Zeit, Ihre Mitarbeiter
kennen zu lernen. Nur auf diesem Weg sorgen Sie flr das notwendige Vertrauen und
motivieren die Mitarbeiterschaft, Sie bei einer eventuellen Neuausrichtung des Betriebes
tatkraftig zu unterstiitzen.
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Klare Informationspolitik

Sowohl der Noch-Inhaber als auch der Nachfolger sind verpflichtet, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (iber den Zeitpunkt und den Grund der Ubergabe, sowie deren rechtliche, wirt-
schaftliche und soziale Folgen zu informieren.

Nachfolger sollten die Chance nutzen, mit einer offenen, ehrlichen und respektvollen
Informationspolitik die Grundlage fir die aktive Kommunikation zu legen. Eigene
Visionen und Zukunftsbilder kénnen in den Képfen und Herzen der Mitarbeiter, Kunden und
Geschéftspartner verankert werden. Unsicherheiten und Zweifel missen beseitigt werden,
bevor man wieder zum Alltag libergeht.

Neuausrichtung des Unternehmens und unternehmerischer Freiraum

Nach erfolgter Unternehmensiibergabe finden Unternehmensnachfolger endlich Raum, die
auf sie Ubertragene Verantwortung umzusetzen. Diese Phase stellt meist eine sehr schone
und lehrreiche Zeit dar. Nach Jahren des vorbereitenden Studiums, Erwerbs von verschiede-
nen beruflichen Qualifikationen und meist auch von Aufenthalten in anderen Unternehmen
bekommen sie den Raum und die Freiheit, die erworbenen Fahigkeiten und das Wissen ins
eigene (Familien-)Unternehmen einzubringen und persénliche Ideen und Pldne zu realisieren.

Der ,neue” Unternehmer muss in seine Rolle hineinwachsen. Wachstum ist immer ein aktiver
Prozess, der nicht nur dadurch ausgelést wird, dass man dariiber redet oder Plane schmiedet,
sondern dass durch das eigene Handeln Prozesse in Gang gesetzt werden und im Zusam-
menspiel mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten die Gegenwart kritisch durchleuchtet und
nach neuen Wegen fir die Zukunft gesucht wird.

Es liegt im Wesen des Unternehmers, Chancen und Risiken zu erkennen und dann aktiv
zu handeln. Auch Fehler geben wichtige Impulse, wichtig ist es nur, denselben Fehler nicht
zweimal zu machen.

Auch die Persdnlichkeit eines Unternehmers formt sich mit der Zeit. Die hohe Ver-
antwortung des Unternehmers gegentber seinen Mitarbeitern und Partnern, Banken
und Kapitalgebern und dem unternehmerischen Umfeld stellt hochste Anforderungen an
das Personlichkeitsprofil. Er muss persénliches Vertrauen aufbauen - und das wiederum
bedeutet, auch ein HochstmaB an Sensibilitdt gegeniiber der Ubertragenen Macht ent-
wickeln.

Schliisselfaktor Mitarbeiter

Fir viele Mitarbeiter ist es unklar, was flir sie der Generationen- bzw. Fiihrungswech-
sel bedeutet, ob sie ihre Arbeit wie gewohnt weiterfiihren konnen und wie sicher der
Arbeitsplatz zukiinftig sein wird. Bei mangelnder Transparenz in der Kommunikation
entscheiden sich gerade hoch qualifizierte und fiir das Unternehmen wertvolle Mit-
arbeiter fir den Weggang vom Unternehmen. Sie bevorzugen den selbst bestimmten
Arbeitswechsel, statt mit der unsicheren, unbekannten Unternehmenszukunft konfrontiert
zu werden.

Der langjahrige Mitarbeiter ist ein ,Gut", der sein Potential erst voll entfalten wird,
wenn er als ,motivierter Mitarbeiter" seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmens-
ziele leistet. Die Kunst der Unternehmensfiihrung liegt darin, personliche Absichten des
Mitarbeiters mit dem Gemeinziel aller im Unternehmen zu verbinden und Motive fiir jeden
Einzelnen darzustellen.
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Die Art und Weise des Umganges des Nachfolgers mit den Fihigkeiten seiner Mitarbeiter
und deren Motivation und der Wertschatzung ihrer Treue zum Unternehmen bestimmen die
Glaubwiirdigkeit des Nachfolgers. Authentisch und glaubwiirdig muss der Nachfolger ver-
mitteln, dass die solide Basis fiir eine erfolgreiche Unternehmenszukunft der Verdienst derer
ist, die diese durch ihre Arbeit geschaffen haben. Die erfolgreiche Weiterfiihrung des Unter-
nehmens hangt davon ab, ob es gelingt, die bisherige Kultur mit der kiinftigen zu verbinden,
ohne dass Art und Ausprdgung sich gleichen missen. Die Chance des Fiihrungswechsels
liegt somit in der Verbindung und Nutzung langjahriger Erfahrung mit dem Ziel, motiviert
Neues entstehen zu lassen.

Kunden und Lieferanten

Aus der Sicht der Kunden und Geschaftspartner kann der Wechsel an der Unterneh-
mensspitze Unsicherheiten hinsichtlich Zuverldssigkeit, Kontinuitdt und Qualitdt der
Zusammenarbeit hervorrufen. Da partnerschaftliche und langjahrige Kunden- und
Lieferantenbeziehungen ein hohes Kapital darstellen, ist auch die Kommunikation nach
innen und auBen klar und offen zu gestalten. Der Ubernehmer sollte deutlich und unmiss-
verstandlich vermitteln, dass sich an der vertrauensvollen Zusammenarbeit auch klnftig
nichts andern wird.

Das Hineinwachsen in bestehende Kundenbeziehungen ist ein Schliisselfaktor erfolgreicher
Unternehmensfiihrung. Da mit dem Ausscheiden des Seniors aber trotzdem viel Wissen und
Erfahrung verloren gehen, bedeutet der Generationenwechsel auch eine Neuorientierung
und die Suche nach neuen zusatzlichen Kontakten.

Aus neu entstehenden Beziehungen ergeben sich fiir die Nachfolger die gréBten Chancen.
Der behutsame Einstieg in eine langjdhrige Beziehung mit einem ,alten Kunden" kann ge-
lingen, doch wird der ,Neue" immer an seinem Vorgdnger gemessen und kann innovative
Ideen nur schwerlich in diese Beziehungen einbringen. Eigene, neue Beziehungen zu jungen
Gleichgesinnten unterstiitzen den jungen Unternehmer, seine Ziele zu verwirklichen und auf
Bestehendes aufbauend die Zukunft zu gestalten.

Die ,Verjungung" des Unternehmensnetzwerkes ist somit ein wesentlicher Baustein fiir den
Wandel im Unternehmen und die effiziente Gestaltung der Unternehmerzukunft.

Beziehungen zu Geldinstituten

Weiters sollten Unternehmer lernen, ihre Beziehungen zu den Banken neu zu entwickeln, da
sich in den letzten Jahren und besonders seit Basel Il die Erwartungen sehr verandert haben.
Es geniigt nicht mehr der Handschlag zwischen Freunden oder das Vertrauen in das gege-
bene Wort, um einen Kredit zu erhalten; die Glaubwirdigkeit ist vor allem durch eine trans-
parente Unternehmenspolitik und ein aktives Controlling gegeben. ErfahrungsgemaB fallt
dies der jungen Unternehmensgeneration leichter. Deshalb bietet der Generationenwechsel
eine einmalige Chance, die Beziehungen neu zu definieren. Ein Nachfolger setzt sich intensiv
mit der Unternehmenszukunft und der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens auseinander
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und stellt sich vor der Ubernahme ahnliche Fragen wie die finanzierende Bank. Und gleiche
Fragen auf beiden Seiten schaffen gleich ein besseres Verstiandnis flireinander.

Verbiindete suchen, um gemeinsam stark zu werden

Zusammenarbeit und Kooperation zwischen Unternehmen sind nichts Neues, doch stan-
den lange Zeit Wachstum und GréBe strategisch im Vordergrund. Veranderte Umwelt- und
Marktbedingungen machen neue Zielsetzungen nétig, die Uber die Familie und das Klein-
unternehmen hinausgehen. Die zeitgemaBe Devise heilt: ,Wachsen ja, aber nicht einsam,
sondern gemeinsam!”

Die Prifung der Motivation und des wirtschaftlichen Zustandes eines potentiellen Partners
stehen am Anfang jeder Kooperation. Vernetzen sich gleichwertige Partner, kénnen alle von
der Kooperation profitieren. Der Ertrag kann durch Reduzierung von Risiken und Erhéhung
der Wertschdpfung gesteigert werden; Chancen werden friihzeitig erkannt und schneller um-
gesetzt als allein, neue Méarkte werden erschlossen und Kunden erhalten Gesamtldsungen
und haben einen Ansprechpartner.

Die Kooperation darf aber nicht zu Lasten der Nahe zum Kunden, der Flexibilitdt, des Kosten-
bewusstseins gehen - alles Vorziige, die Kleinunternehmen auszeichnen. Deshalb brau-
chen Kooperationen nicht nur gemeinsame Ideen, sondern vor allem eine gemeinsame
virtuelle Organisation, welche Spielregeln und Prozesse zur Bewertung der gemein-
samen Leistungen festlegt. Ein offenes Projektcontrolling steigert die Wirtschaftlich-
keit und Produktivitat der Kooperation und sichert durch die Partnerbuchhaltung eine
gerechte Gewinnverteilung. Oft ist es aber auch die Angst vor Abhédngigkeit, die Unternehmer
vom Kooperieren abhalt: ,Wir schaffen es allein”, heit es so oft, aber Kooperieren bedeutet:
.Gemeinsam schaffen wir es besser!" Gerade der Generationenwechsel stellt eine herausra-
gende Mdglichkeit dar, Kooperationen erfolgreich in die unternehmerische Zukunftsplanung
einzubinden und effizient zu nutzen.

Kommunikationskultur bei der Unternehmensnachfolge

Unternehmerpersonlichkeiten sind Menschen, die ein klares Ziel vor Augen haben, die etwas
erreichen wollen und dabei Konflikten nicht aus dem Weg gehen.

Konflikte bedeuten primar das Aufeinandertreffen verschiedener Interessen, die abgestimmt
werden missen. Destruktiv und zerstdrerisch sind Konflikte nur, wenn sie nicht ausgespro-
chen und konstruktiv genutzt werden. Das kommt vor allem dann vor, wenn die Kommuni-
kation zwischen den beiden Unternehmern mangelhaft ist und resultiert meistens aus dem
Unternehmeralltag.

Im Tagesgeschaft wird Uberwiegend darlber gesprochen, was, wann, von wem und
wie getan werden muss. Es herrscht Routine und die Verstindigung funktioniert
beinahe ohne Worte. Verstarkt kommunizieren muss man erst dann, wenn sich eine
gewohnte Situation verdndert, beispielsweise wenn ein Kunde Sonderwiinsche &uBert,
Engpésse bei der Lieferung entstehen oder aber bei strategischen Verdnderungen wie dem
Generationenwechsel.
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In diesen Fdllen ist es unerldsslich, Informationen nach innen und auBen weiterzugeben.
Nachfolger sollten die Chance nutzen, mit einer offenen, ehrlichen und respektvollen Infor-
mationspolitik die Grundlage fiir die aktive Kommunikation zu legen. Unsicherheiten und
Zweifel werden beseitigt und eine positive Aufbruchsstimmung wird erzeugt.

Ein wochentliches Treffen im engen Kreis ist daher unbedingt notwendig und sollte
zeitlich genau festgesetzt, mit jeweils festgelegten Besprechungspunkten und hdchster
Disziplin durchgefiihrt werden.

Generationenkonflikt

Als Generationenkonflikt bezeichnet man das haufig beobachtete Spannungsverhiltnis
zwischen Jugendlichen und Angehdrigen der alteren Generation. Dieser duBert sich oft
als offener Protest oder Resignation einer der Parteien. Als Ursache werden unvereinbare
Normen der beiden Altersgruppen angenommen. Die Alteren nehmen hiufig eine konser-
vative Haltung ein, mit dem Ziel, Erreichtes und Selbstgeschaffenes zu erhalten. Die Jiinge-
ren dagegen verhalten sich hdufig eher fortschrittlich und wollen Althergebrachtes durch
Neueres verbessern. Die Fronten kénnen jedoch auch genau umgekehrt liegen.

Als andere Ursachen werden Vorurteile gegenliber Angehdrigen der anderen Gruppe
angenommen: Jugendliche schitzen Altere oft als starrsinnig und altmodisch, Altere
dagegen Jugendliche oft als verantwortungslos und unerfahren ein.

Die groBe Herausforderung besteht darin, die verschiedenen Interessen unter einen
Hut zu bringen und dabei Jung und Alt zu respektieren. Dies ist die Grundlage flr eine
erfolgreiche Nachfolge.

Oft entstehen solche Situationen in jenen Betrieben, in denen Jung und Alt notgedrun-
gen gemeinsam auf der Kommandobriicke des Unternehmens stehen missen, obwohl
beide vollkommen unterschiedliche Mentalitdten, Bedurfnisse, Marktstrategien und
Organisationsvorstellungen haben. Da ist ein Generationenkonflikt oft vorprogrammiert.
Wenn eine der beiden Parteien sich in ihren Potentialen im Betrieb nicht respektiert fiihlt,
kommt es zu uniberbriickbaren Barrieren.

Werden der neuen Generation hingegen genug Bewegungsfreiheit und autonome
Kompetenzfelder eingerdumt, gibt es keine Schwierigkeiten - im Gegenteil, die Bezie-
hungsgrundlage hilft, bestehende Schwierigkeiten zu Uberwinden. Wertschidtzung und
gegenseitiger Respekt sind die Grundlagen. Die junge Generation muss den Pioniergeist,
die Haltung der Aufopferung fiir den Betrieb, die Vernabelung mit dem Betrieb und den
Enthusiasmus der alten Generation respektieren; diese wiederum die fachlichen Kom-
petenzen, die informationstechnischen Fahigkeiten und die Gewandtheit der jungen
Generation.

Weiters hangt das Uberleben oder der Erfolg eines Unternehmens von der Fahigkeit ab, ein
gutes Verhaltnis zwischen Anpassung an Veranderungen, Erhalt der Tradition und Innovation
zu schaffen und diese mit den Anforderungen und Situationen des Umfeldes in Einklang zu
bringen.
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Kommunikation im Konfliktfall
Ubersicht: Kommunikation in Stufen®

Stufe 1:

Stockende Kommunikation — Skepsis

Diese Stufe ist allzu oft der Normalfall im Kontext der Ubergabe. Die Bereitschaft,
einander zuzuhdren, ist zwar noch da, aber was der andere sagt, wird nur zum Teil wohlwol-
lend aufgenommen. Aussagen werden vorsichtig formuliert, die latente Angst davor, etwas
Falsches zu sagen, schrankt jegliche kreativen Impulse ein. Treten zusatzliche Schwierigkeiten
auf, verhdrten sich bestehende Standpunkte.

Tipps:

® Die oben beschriebenen Warnsignale wahrnehmen und als solche auch im Gespréch
benennen.

® Gemeinsame Ziele, wie Erhalt des Unternehmens und Sicherung der Arbeitsplatze, und
nicht die unterschiedlichen Interessen hervorheben.

® Positive Aspekte der bisherigen Zusammenarbeit betonen und auf dieser Grundlage
gemeinsam versuchen, Schwachstellen zu beheben.

® Missverstandnisse vermeiden und Offenheit gegeniiber der Meinung des Gesprachspart-
ners zeigen: Mit eigenen Worten den Standpunkt des Gesprachspartners formulieren und
nachhaken, ob der Sachverhalt richtig widergegeben wurde. Gegebenenfalls korrigieren.
Allen beteiligten Personen muss der Standpunkt des Anderen klar sein.

® Rollen kldren: Sprechen die Beteiligten ,auf gleicher Augenhohe"? Fiihlt sich einer
der Gesprachspartner in der Defensive, muss dies thematisiert werden. Auch hier das
gemeinsame Ziel betonen.

® Gegebenenfalls Kompromisslosungen oder Alternativen vorschlagen.
® Vor jeder Gesprachsrunde: Gemeinsam Themen festlegen und ,abarbeiten”.

® |n jedem Fall: Ergebnisse schriftlich festhalten.

Stufe 2:

Erstarrte Kommunikation - Ablehnung und Streit

Die Konfliktparteien bestehen jeweils auf ihrem Standpunkt. Aus dieser Position heraus wird
der anderen Seite Taktieren und Unaufrichtigkeit unterstellt. Gegenseitige Skepsis und Be-
flirchtungen nehmen zu, was auch die gegenseitige Ablehnung verstarkt.

Es machen sich negative Gefiihle, wie Arger, Wut, Machtlosigkeit und auch Enttduschung
breit. Es geht ums Rechthaben. Vorwiirfe und gegenseitig krankende Anklagen vergiften
zunehmend das Gesprachsklima.

8 Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundes-
ministerium fir Wirtschaft und Energie (BMWI, Berlin), Juli 2019, Seite 40
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................................................................................. GEMEINSAM DIE NACHFOLGE UMSETZEN

Tipps:

e Schwierigkeiten im Zusammenhang mit der Arbeitsplatzerhaltung und der Uberlebens-
fahigkeit des Unternehmens ansprechen.

e Externe Unterstlitzung hinzuziehen, um wieder auf den Weg zum gemeinsamen
Ziel zu kommen. Aus dem gemeinsamen Umfeld schldgt jeder der Beteiligten drei
Personen vor, die er als externen Berater hinzuziehen wiirde. Sollte sich keine
Uberschneidung ergeben, so sollte die zustindige Handelskammer angesprochen werden,
die einen geeigneten psychologisch geschulten Berater empfiehlt.

e Ablauf: In der Regel wird tber einen Zeitraum von drei bis fiinf Wochen einmal
wdchentlich im Beisein des Beraters ein Gesprach gefiihrt, der die Rolle der Beteiligten
und deren Verhalten analysiert und beschreibt sowie Hinweise zur Verbesserung der
Kommunikationsstruktur gibt.

Stufe 3:

Abgebrochene Kommunikation - Resignation

Riickzug charakterisiert diese Stufe. Kommunikation wird systematisch vermieden, indem
man sich aus dem Weg geht. An Zusammenarbeit ist nicht mehr zu denken. Das Schaffen
vollendeter Tatsachen ersetzt den sprachlichen Austausch. Nonverbale Druckmittel erzeu-
gen Panik, Angst und Gegendruck. Kommuniziert wird Uber Rechtsanwalte. Die Zukunft des
Unternehmens ist in Gefahr.

Tipps:

e Senior-Unternehmer: Kommt ein anderer Nachfolger innerhalb der Familie oder des
Unternehmens in Frage oder muss ein externer Nachfolger gesucht werden?

* Nachfolger: Kann die Ubernahme eines anderen Unternehmens sinnvoller sein?

e Besteht nach wie vor bei allen Beteiligten das Interesse, das Unternehmen in der
bestehenden personellen Konstellation zu libergeben? In diesem Fall sollte ein von allen
akzeptierter psychologisch geschulter Berater einbezogen werden.

® Die Beteiligten mussen erkennen, dass sie mit ihrem Verhalten Unternehmen,
Arbeitsplatze und u. U. die eigene Zukunft aufs Spiel setzen, wenn sie sich nicht
wieder auf eine angemessene Kommunikationsebene begeben.

Kommunikationsmanagement

Die Kommunikation verlduft reibungslos, wenn zwischen den Gesprdchspartnern Vertrauen
herrscht. Ein Klima der Offenheit und gegenseitigen Wertschatzung fordert das produktive
und zielstrebige Arbeiten an Sachinhalten. Das schlieBt auch die Mdglichkeit ein, in angemes-
sener Form ,Nein" sagen zu kénnen, ohne dass das Vertrauen verloren geht. Konflikte ge-
horen in jeder Beziehung dazu - ob zwischen Nachfolger und Alt-Inhaber, dem Alt-Inhaber
und seiner Familie, der Familie und dem Nachfolger usw. Meist brodelt es dabei unter der
Oberflache, bis die Situation dann schlieBlich eskaliert und keine Kommunikation mehr még-
lich ist.
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e GEMEINSAM DIE NACHFOLGE UMSETZEN

Hier sollten alle Beteiligten in ihrem eigenen Interesse, aber vor allem auch im Interesse des
Unternehmens und der Arbeitsplatze vorbeugen und erkennen, dass:

e Kommunikation kein Selbstldufer ist, sondern aktiv gestaltet wird - von allen
Beteiligten

® ignorieren oder ,schdn reden” nicht weiterhelfen

jeder Konflikt eine Herausforderung ist, die gemeistert werden kann

e die Bereitschaft, zu sehen, welchen Beitrag jeder Einzelne am Konflikt leistet,
notwendig ist

e externe Unterstlitzung zur Verfligung steht und einbezogen werden sollte -
und zwar lieber zu friih als zu spat.

31



Adressenverzeichnis

Handelskammer Bozen
www.handelskammer.bz.it

¢ Hauptsitz Bozen ... T 0471945511
Sitdtiroler Str. 60
39100 Bozen
info@handelskammer.bz.it

e AuBenstelle Meran ... T0473 211 640
Sandplatz 9/B
meran@handelskammer.bz.it

¢ AuBenstelle Schlanders .................. T0473 737 725

Hauptstr. 120
schlanders@handelskammer.bz.it

e AuBenstelle Brixen .......ccoovee. T 0472 802 033
Domplatz 12
brixen@handelskammer.bz.it

* AuBenstelle Sterzing ... T0472 723 788
Neustadt 21
sterzing@handelskammer.bz.it

® AuBenstelle Bruneck .......ccouuueunee. T 0474 553 244
Brunecker Str. 14/A
bruneck@handelskammer.bz.it

¢ Handelsregister ... T 0471 945 627
handelsregister@handelskammer.bz.it

* Digitalisierung T 0471 945 691
digital@handelskammer.bz.it

e WIFO - Institut fiir
Wirtschaftsforschung
WWW.WiIfO.DZ.it oo T 0471 945 708
wifo@handelskammer.bz.it

e WIFI = Weiterbildung
und Personalentwicklung
WWW.WIfL.OZit et T 0471 945 666
wifi@handelskammer.bz.it

¢ Unternehmensentwicklung T 0471 945 657
evolution@handelskammer.bz.it

® Unternehmensgriindung ................. T 0471945 671
startup@handelskammer.bz.it

* Patente und Marken T0471945514
patentemarken@handelskammer.bz.it

® Innovationsservice .........ooomeeeneees T 0471 945 664
innovation@handelskammer.bz.it...
e Audit familieundberuf .................... T 0471 945 642

familieberuf@handelskammer.bz.it
® Unternehmensnachfolge .T 0471 945 671

generation@handelskammer.bz.it

¢ Unternehmenskooperation ............ T 0471 945 657
cooperation@handelskammer.bz.it
® Unternehmensfinanzierung ........... T 0471 945 542

evolution@handelskammer.bz.it
T 0471 945 656
international@handelskammer.bz.it

* |Internationalisierung

® Eichamt T 0471 945 681
eichdienst@handelskammer.bz.it

® Produktsicherheit und
Etikettierung ... T 0471 945 698
produktsicherheit@handelskammer.bz.it

« Alternative Streitbeilegung T 0471 945 561

adr@handelskammer.bz.it

o Umweltschutz ... T 0471 945 659
umwelt@handelskammer.bz.it
o Landwirtschaft ... T 0471 945 519

agri@handelskammer.bz.it

Autonome Provinz Bozen - Siidtirol
www.provinz.bz.it

Amt fiir Handwerk und Gewerbegebiete
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
handwerk@provinz.bz.it

T0471 413 640

Amt fiir Industrie und Gruben
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
industrie@provinz.bz.it

T0471 413 700

Amt fiir Handel und Dienstleistungen
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
handel@provinz.bz.it

T0471 413 740

Funktionsbereich Tourismus
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
tourismus@provinz.bz.it
T0471 413 780

Sonstige

NOI Techpark Siidtirol/Alto Adige
A.-Voltastr. 13/A, 39100 Bozen
info@noi.bz.it

https://noi.bz.it

T 0471 066 600

IDM Siidtirol - Alto Adige
Pfarrplatz 11, 39100 Bozen
info@idm-suedtirol.com
www.idm-suedtirol.com

T 0471 094 000
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INPS-NISF Nationales Institut fiir
Soziale Fiirsorge
Dominikanerplatz 30, 39100 Bozen
WWW.inps.it
T0471996 611
* AuBenstelle Meran
Sandplatz 10
T0473 273 411
* AuBenstelle Brixen
Fischzuchtweg 20
T0472 273 411
* AuBenstelle Bruneck
Michael-Pacher-Str. 5
T0474 573 611

INAIL - Gesamtstaatliche Versicherungsanstalt
gegen Arbeitsunfille
Europaallee 31/33, 39100 Bozen
altoadige@inail.it
www.inail.it
T0471 560 211
® AuBenstelle Meran
XXX.-April-Str. 17
merano@inail.it
T0473 294 211
* AuBenstelle Brixen
Julius-Durst-Str. 2/A
bressanone@inail.it
T0472 254 211

Agentur der Einnahmen
G.-Ambrosoli-Platz 24, 39100 Bozen
dp.bolzano.utbolzano@agenziaentrate.it
www.agenziaentrate.gov.it
T0471 1945 111
® AuBenstelle Brixen
Domplatz 3
T0471 1945 111
dp.bolzano.utbressanonebrunico@agenziaentrate.it
* AuBenstelle Bruneck
Am Graben 7
T0471 1945 111
dp.bolzano.utbressanonebrunico@agenziaentrate.it
* AuBenstelle Meran
Otto-Huber-Str. 18
T0471 1945 111
dp.bolzano.utmerano@agenziaentrate.it

Freie Universitdt Bozen
Universitatsplatz 1, 39100 Bozen
info@unibz.it

www.unibz.it

T0471 011 000

EURAC

Drususallee 1, 39100 Bozen
info@eurac.edu
www.eurac.edu

T 0471 055 055

Garfidi - Gen.mbH
Schlachthofstr. 30/c, 39100 Bozen
info@garfidi.it

www.garfidi.it

T0471 057 555

Confidi - Kreditgarantiegenossenschaft
Schlachthofstr. 30, 39100 Bozen
info@confidi.bz.it

www.confidi.bz.it

T0471 272 232

CreditAgri Italia s.c.p.a.
Werner-von-Siemens-Str. 10, 39100 Bozen
T0471923 348

Verbinde/Vereinigungen

Unternehmerverband Siidtirol
Schlachthofstr. 57, 39100 Bozen
info@unternehmerverband.bz.it
www.unternehmerverband.bz.it
T0471 220 444

Hoteliers- und Gastwirteverband - HGV
Schlachthofstr. 59, 39100 Bozen
info@hgyv.it

www.hgv.it

T0471 317 700

Handels-und Dienstleistungsverband Siidtirol -
hds

Mitterweg 5 - Bozner Boden, 39100 Bozen
info@hds-bz.it

www.hds-bz.it

T0471310 311

Ivh.apa Wirtschaftsverband Handwerk und
Dienstleister

Mitterweg 7 - Bozner Boden, 39100 Bozen
info@Ivh.it

www.lvh.it

T 0471 323 200
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Confesercenti Alto Adige Siidtirol
RomstraBe 80/A, 39100 Bozen
info@commercianti.bz.it
www.commercianti.bz.it

T 0471 541 500

Siidtiroler Vereinigung der Handwerker und
Kleinunternehmen - SHV CNA

Righistr. 9, 39100 Bozen

info@shv.cnabz.com

www.shv.cnabz.com

T0471 546 777

Siidtiroler Bauernbund
Kanonikus-Michael-Gamper-Str. 5, 39100 Bozen
info@sbb.it

www.sbb.it

T 0471999 333

Vereinigung Siidtiroler Freiberufler - VSF
Lauben 46, 39100 Bozen

info@vsf.bz.it

www.vsf.bz.it

T 320 7650604

Coopbund Alto Adige Siidtirol
Mazziniplatz 50-56, 39100 Bozen
info@coopbund.coop
www.coopbund.coop

T 0471 067 100

AGCI Alto Adige Siidtirol

Associazione Generale Cooperative Italiane
Siemensstr. 23, 39100 Bozen

info@agci.bz.it

www.agci-bz.it

T 0471061 360

Raiffeisenverband Siidtirol Start-up
Raiffeisenstr. 2, 39100 Bozen
start-up@raiffeisen.it
www.raiffeisenverband.it/start-up

T 0471945100

Berufskammern

Notarkammer Bozen
Rosministr. 4, 39100 Bozen
consigliobolzano@notariato.it
https://notai.bz.it

T 0471981 953

Rechtsanwaltskammer Bozen
Gerichtsplatz 1, 39100 Bozen
info@anwaltskammer.bz.it
www.ordineavvocati.bz.it
T0471 282 221

Kammer der Wirtschaftspriifer und
Steuerberater der Provinz Bozen
Lanciastr. 8/A, 39100 Bozen
info@comercialistibolzano.org
https://commercialistibolzano.org

T 0471 502 865

Die Arbeitsrechtsberater
Lanciastr. 8/a, 39100 Bozen
info@cdlbz.it
www.cdlbz.it

T 0471 502 332
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Quellenhinweis
SinngemaBe oder wortliche Zitate wurden mit freundlicher Genehmigung entnommen aus: ,Nexxt -

Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung”, Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie, Berlin, Juli 2019.



