Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Die Rolle der
Unternehmerpersonlichkeit beim
Generationenwechsel Iin
inhabergefuhrten Familien-

Unternehmen

Master-Arbeit

Zur Erlangung des akademischen Grades
Master of Business Administration in General
Management (MBA)

Eingereicht von Benedicte Hammerle

fur den Bereich Master of Business Administration in

General Management (MBA)
bei emca academy technik+wirtschaft

Begutachterin Prof. Dr. Dr. Dr. Christa Zuberbiihler,
MEd MBA MPA MSc

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 1 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Lustenau, am 03.12.2012

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 2 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich versichere, dass

o ich die Master-Arbeit selbstandig verfasst, andere als
die angegebenen Quellen und Hilfsmittel nicht benltzt

und mich sonst keiner unerlaubten Hilfe bedient habe;

o ich diese Master-Arbeit bisher weder im In- noch im Ausland in irgendeiner

Form als Prifungsarbeit vorgelegt habe;

. diese Master-Arbeit mit der vom Begutachter, von der Begutachterin beurteilen

Master-Arbeit Ubereinstimmt.

3.12.2012

Datum Unterschrift

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 3 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Diese Arbeit widme ich meinem verstorbenen Vater, der zeit seines Lebens

studieren wollte. Ich habe seine Vision erflllt.

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 4 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

INHALTSVERZEICHNIS SEITE:
1 I I 1 1 10
1.1 Problemstellung ... ... e 12
1.2 Ziel und Zweck der Arbeit . ..cocviiiiiii 14
1.3 HYPOthEse: v e 15
1.4 Aufbau der Arbeit.....cociviii 15
2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN ....uviiiiiiiiiie i sae e 17
2.1 Begriff VoraussSetzUNG ...ocvviiii i 17
2.2 Begriff EiNhaltung ..o 18
2.3 Begriff Unternehmen ... ..o e 19
2.4 Begriff INhaber ..o 21
2.5 Begriff Inhabergefiihrte Unternehmen ..., 21
2.6 Begriff Verbindlich/Verbindlichkeit............coooiiiiiiii 24
2.7 Begriff ErfOlg ..o 25
2.8 Begriff Erfolgsfaktoren.....cvveiieiieiii e 26
2.9 Begriff UDErNENMEr. . ...iiiicii e e 28
2.10 Begriff Ubernehmen ... 29
2.11  Begriff UDErgEDEr ....ivvn i e e 31
2.12  Begriff UDErgabe. ... cccuuiiiiiciii i 32
2.13 Begriff PrOZESS .oviiiiii it 34

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 5 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

2.13.1 Ubergang zwischen Generationen.........ocevvvviiriiniiniinienieneennns 36

2.13.2 Ubergabeprozess in Abgrenzung zum Begriff Ubergabeverfahren

...................................................................................... 37
2.14 Begriff Nachfolge ......ccoii i e 37
2.15 Begriff Unternehmensnachfolge ... 41
2.15.1 UbertragungsfOrmen ........iieiuuuieiiiiieeiiii e e e e e e e 42
2.15.2 Phasen der Nachfolgeregelung........cccovviiiiiiiiiiiiiiiii e 43
2.15.3 Das St. Galler Nachfolge Modell ......cocviiiiiiiiiiiiii 44
2.15.4 Der Bezugsrahmen ....ciciiiiiiiiiii i 47

3 ENTWICKLUNG DER UNTERNEHMENS-UBERGABEN IN DEN LETZTEN 2
JAHREZENTEN....uiiii i s 48
3.1 Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Unternehmensnachfolge......... 49

3.2 Entwicklung der Unternehmensnachfolgen in Osterreich, Schweiz und
DeUtSChland ....cvviiiiiiiii 50
3.3 Die Initiierung und Planung der Unternehmensnachfolge ................... 53
3.4 Interne oder externe Nachfolgeregelung ........ccooviiiiiiiiiiiiiiiic i, 55
3.5 Motive und Ziele einer Nachfolgereglung........ccocoiiiiiiiiiiiiiiiieeneee 58
3.6 Gestaltung von Unternehmensiibergaben...........coooviiiiiiiiiiiiiennene, 61
3.7 Optionen der Unternehmensnachfolge .........ccooiiiiiiiiiiiiiiee 62
4 SPANNUNGSFELDER BEI DER UBERGABE .......ccvuiviiieiiieiiieeieeeneenneenns 65
4.1 Zum richtigen Zeitpunkt ... ..o 66
4.2 SChelterUNgSQUOLE .. 68
4.3 Die Unternehmensnachfolge als Prozess ........ccocoviiiiiiiiiiiiiniiennenes 69

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 6 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

4.4 Der Einfluss der Famili@ couuuiiiiiiiiiiiii i i rr i s riiaaaeas 71
4.5 Rationale und emotionale Betroffenheit ......c.covviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 73

5 DIE ROLLE DER UBERGEBERIN/DES UBERGEBERS UND DER

UBERNEHMERIN/DES UBERNEHMERS.........cciiiiiiiiinniiiiieeee i, 75
5.1 Die Rolle der Ubergeberin/des Ubergebers ..........ccccveiviieiinieinneninnnnns 75
5.2 Typenprofile von Unternehmerinnen und Unternehmer...................... 77
5.3 Die Rolle der Ubernehmerin/des Ubernehmers........cooveeeeeieeeeenenenanns. 80
5.3.1 Rollentypen der Nachfolgerinnen und Nachfolger................... 81
5.3.2  FlUhrungsstil der Nachfolgerin/des Nachfolgers...................... 82

6 HANDLUNGSKOMPETENZ DER UBERGEBERIN/DES UBERGEBERS UND
UBERNEHMERIN/UBERNEHMERS IM ZUGE DES NACHFOLGEPROZESSES

................................................................................................... 84
6.1 Unterschiede Nachfolgerin/Nachfolger und Ubergeberin/Ubergeber ..... 84
6.2 QUATTTKATION .ttt e 85
6.3 FOhrungskompetenz. ... e e enes 87

7 VORAUSSETZUNGEN EINER ERFOLGREICHEN UNTERNEHMENSUBERGABE

................................................................................................... 90
7.1 Veranderungsbereitschaft .......ccoiiiiiiiiiii 90
7.2 [0 1] [0 1= U o T PP 91
7.3 Ausgestaltung der Ubergabezeit .......cccvvveviiiiiiiiiiiiiieeee e, 91
7.4 Schriftlicher Zeitplan ... 92
7.5 Relevante Erfolgsfaktoren aus finf Perspektiven gemaB Halter .......... 93
7.6 EMOLIONEN Lo 94

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 7 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

7.7 Flihrungskrafte heranbilden.........ccoiiiiiiii i 95
7.8 Beitrag der Nachfolgerin/des Nachfolgers zum Gelingen des Nachfolge-
] 07 =] =T 95
o 1 1 2 I 97
8.1 Rechtfertigung der Forschungsmethode ..........cocoviiiiiiiiiiiice e 97
8. 1.1  ZIElgrUP P ittt i e e 99
8.1.2 Umfang, Dauer und Zeitrahmen.........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiciiicis 99
8.1.3 Fragebogen und Fragebogenentwicklung..........c.ccoiviiiiinnnns 99
8.1.4 Auswertung Empirie und deren Aussagen..........cccevvievinnnnnn. 101
SCHLUSSFOLGERUNGEN ...t i s s s e e s s snnnee s s e 118
9.1 Themenfindung und Hypothese......cooiiiiiiiiii e 118
9.2 Die Erkenntnisse aus der Theorie . ...coovviiiii i nnennennens 119
9.3 Die Empirie und deren AUSSAgEN ... ...ccviviiiiiiiiieiiiiieiaerieaaeaaneaaaanaanns 121
9.4 Konklusion der Arbeit .....ooviiiiiiii e 124
ABBILDUNGSVERZEICHNIS i i i s nnne e 126
TABELLENVERZEICHNIS: ..t s i e s e s e aaeee e eas 129
LITERATURVERZEICHNIS . ..o i i v e s r s e s s rneee e e 130
ANH AN G .. e e e rr e e 120

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 8 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

EPU Ein-Personen-Unternehmen
KMU Klein- und Mittelbetriebe
IFM  Institut fir Mittelstandforschung

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 9 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

1 EINLEITUNG

Das Unternehmertum ist die treibende Kraft der wirtschaftlichen Entwicklung, der
Wettbewerbsfahigkeit und der Schaffung von Arbeitsplatzen. Ein wesentliches
Schlisselelement der Wirtschaft sind Unternehmensgriindungen und

Unternehmensnachfolgen.

Familienunternehmen stellen einen maBgeblichen Anteil an der Wirtschaftskraft der
Volkswirtschaften im deutschsprachigen Raum dar. Uber hunderttausend solcher
Familienunternehmen stehen jedes Jahr vor der Herausforderung, eine
Unternehmensnachfolge in die Wege zu leiten und umzusetzen. Vor diesem
Hintergrund wachsen die Bedeutung von Nachfolgereglung und die

Auseinandersetzung mit den damit verbundenen Themen.

Von der Art und Weise, wie eine Generationennachfolge vorbereitet und durchgefiihrt
wird, hangt der weitere Verlauf einer Unternehmensgeschichte ab. Der damit
verbundene Erfolg bzw. Misserfolg beeinflusst die Struktur und wirtschaftliche Kraft

einer Volkswirtschaft.

Neben madglichen Nachfolgeregelungen wie VerduBerung, Liquidation und
Neugriindung strebt ein GroBteil der Familienunternehmen nach wie vor eine
Nachfolgeregelung innerhalb der eigenen Familie an. Griinderinnen und Grinder oder
Unternehmerinnen und Unternehmer, die das Unternehmen flhren, wollen das
Familienunternehmen an die nachste Generation (ibergeben und dessen Fortbestand

sichern.

Die betroffenen Unternehmerinnen und Unternehmer werden mit der Aufgabe die
Nachfolgeregelung zu planen, einer einzigartigen und ungewohnten Herausforderung
gegeniber gestellt, die Einfluss nimmt auf die in diesem Zusammenhang in einander
Ubergreifenden Systeme Familie, Unternehmen und Eigentum. Einer aus steuer-, erb-
und finanzrechtlichen Sicht erfolgreichen Ubergabe an die nachfolgende Generation
steht in vielen Fallen eine Griunderin/ein Grinder gegeniber, die/der mit der
tatséchlichen Ubergabe an die Ubernehmerin/den Ubernehmer zégert. Die zentrale

Frage lautet: Warum fallt es der Ubergeberin/dem Ubergeber so schwer, das
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Unternehmen an die nachfolgende Generation zu tUbergeben und welchen Einfluss Gbt

deren/dessen Persénlichkeit auf die Gestaltung einer Ubergabe aus?!

Effektive Unternehmensiibergaben sind eine entscheidende und wichtige Phase im
Lebenszyklus eines Unternehmens und ein wesentlicher Faktor fir den nachhaltigen

Erfolg des Betriebes.

Die umfassende Literatur zum Thema Nachfolgeregelung spiegelt die Komplexitat des
Themas wider. Zahlreiche Bucher, Studien und Publikationen zeigen, dass es
anspruchsvoll und schwierig ist, hier die Balance zwischen Theorie und Praxis zu
finden, da die Verflechtung unterschiedlicher Themenfelder anspruchsvoll ist.
Rechtliche, betriebswirtschaftliche wie psychologische Faktoren missen ebenso
beachtet werden, wie die Wahl der geeigneten Nachfolgerin/des geeigneten
Nachfolgers. Diese Komplexitdt kann graduell im Laufe des Ubergabeprozesses weiter
zunehmen, da sich Rahmenbedingungen dynamisch verhalten und sich - wie z.B. die
Marktbedingungen - verandern (kénnen). Die einhergehende Auseinandersetzung mit
den komplexen und dynamischen Herausforderungen einer gelungenen
Nachfolgeregelung bedarf deshalb einer fundierten, wirtschaftswissenschaftlichen

Betrachtungsweise ebenso, wie Sachverstand und theoretische Methodenkenntnisse.

Friher oder spater wird jede Unternehmerin/jeder Unternehmer eine
Unternehmensnachfolge durchfihren muissen, um den Betrieb am Leben zu erhalten.
Dabei spielt die Personlichkeit der Grinderin und des Grinders und somit der
Ubergeberin und des Ubergebers eine tragende Rolle, vor allem in inhabergefiihrten
Familienunternehmen. Dieser Annahme folgend wurde die Hypothese dieser
Masterarbeit  formuliert  (vgl. 1.3), die sich mit dem Einfluss der
Unternehmerpersdnlichkeit auf den Ubergabeprozess und den entsprechenden

Auswirkungen auf den Erfolg einer Unternehmensnachfolge beschaftigt.

1 Vgl. Baumgartner, B.: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung; Wiesbaden:
2009, S. 11
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1.1 Problemstellung

Welchen Einfluss (bt die Unternehmerpersénlichkeit der Unternehmerin/des
Unternehmers als Ubergeberin/Ubergeber im Zuge eines Generationswechsels auf den
Ubergabeprozess aus und welche Folgen ergeben sich daraus?

Diese Frage steht im Mittelpunkt der gegenstandlichen Arbeit.
Als emotionaler Einstieg soll folgender Exkurs dienen:

Der letzte Patriarch ist ein filmisches Familiendrama, welches wirtschaftliche Fragen
und Themen wie Globalisierung und die Auswirkungen auf mittelstandische
Unternehmen aufgreift. Im Interview mit dem Hauptdarsteller Mario Adorf antwortet
dieser auf die Frage, inwieweit er sich in seiner Rolle mit dem Thema Globalisierung
auseinandergesetzt hat: ,Die Rolle des "letzten Patriarchen" besagt ja schon in seiner
Wortbedeutung eine Unternehmerpersonlichkeit, die im Aussterben begriffen ist, also
kein moderner Manager, sondern der Chef eines Familienunternehmens ist, der die

Entwicklung der industriellen Neuerungen nicht mehr mit vollziehen kann und will."?

Diese Antwort impliziert die Annahme, dass es der patriarchalischen
Fihrungspersonlichkeit an Modernitdt und Innovationsgeist aufgrund tradierter
Managementmethoden fehlt. Ein Umstand, der in Nachfolgeprozessen seine
(Aus)Wirkungen zeigt. Die genauere theoretische Betrachtung (vgl. Kapitel funf) hilft,
diese Aussage Zu verifizieren und den Einfluss unterschiedlicher

Unternehmerpersoénlichkeiten auf Nachfolgeprozesse zu beschreiben.

Unabhangig vom jeweiligen FUhrungsstil, steht die Unternehmerin/der Unternehmer
im Blickpunkt der offentlichen Meinung. Ihre/seine Persdnlichkeit steht flr Erfolg,
Leistung und materiellen Reichtum und bt auf die Allgemeinheit eine groBe
Faszination aus. Die Existenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hangt von
ihrer/seiner Person und deren/dessen Entscheidungen ab. Beim Vergleich von

Biografien bedeutender Unternehmerinnen und Unternehmer wird deutlich, dass diese

2 http://www.daserste.de/patriarch/allround_dyn~uid,0k3a0uolag49jhoc~cm.asp;

(20. Juni, 11:23)
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Personlichkeiten in ihrer Rolle als Fliihrungskrafte die Fahigkeit besitzen, Menschen flr
etwas zu begeistern. Als Managerinnen und Manager sind sie bereit unternehmerische

Interessen Uber die privaten zu stellen, zum Wohle der Unternehmung.?

Die Verknlpfung der beiden Teilsysteme - Familie und Beruf - erzeugt
Spannungsfelder, innerhalb welcher widersprichliche Rollen und
Verhaltenserwartungen auftreten. Diese flihren zu Rollenkonflikten, die sich im Zuge
von Nachfolgeprozessen als hinderlich erweisen kénnen. Welchen Einfluss die Rolle der
Unternehmerpersonlichkeit beim Generationswechsel in inhabergefihrten Familien-

Unternehmen auslibt wird in den Folgekapiteln untersucht.

3 vgl. Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis;
Bern: 2010, S. 39
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1.2 Ziel und Zweck der Arbeit

Diese Arbeit richtet sich an drei relevante Zielgruppen: die Ubergeberinnen und
Ubergeber (Unternehmerinnen und Unternehmer und ihre Familien die vor einer
Nachfolge stehen), die Ubernehmerinnen und Ubernehmer (Unternehmerinnen und
Unternehmer oder Privatpersonen die eine Nachfolge antreten) und die Beraterinnen

und Berater, die Nachfolgeprozesse begleiten.

Ziel ist es, die direkt Beteiligten flir die Chancen und Risiken innerhalb eines
Nachfolgeprozesses zu sensibilisieren und die Leserin/den Leser mit dem notwendigen
Ristzeug auszustatten, um auf der Basis fundierter Erkenntnisse eine zweckmaBige

Analyse und Losung praktischer Nachfolgeprobleme zu ermdglichen.

Die theoretische Betrachtung von Spannungsfeldern bei der Ubergabe hilft, Gefahren
und Hindernisse friihzeitig zu erkennen, um rechtzeitig MaBnahmen zu deren

Minimierung ergreifen zu kdnnen.

Die Auseinandersetzung mit der Rolle der Ubergeberin/des Ubergebers und der
Nachfolgerin/des Nachfolgers zeigt auf, wie stark die einzelnen Persdnlichkeiten
Einfluss auf den Erfolg von Ubergaben/Ubernahmen haben und welche

Handlungskompetenzen erforderlich sind.

Der empirische Teil gilt der Uberpriifung der Hypothese und der beschriebenen
Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Ubernahme um festzustellen, inwieweit sich

Erfolgsindikatoren ableiten lassen bzw. diese Gliltigkeit besitzen.

Ziel ist es, praxisrelevante Gestaltungsempfehlungen zur erfolgreichen

Nachfolgeregelung zu beschreiben und aufzuzeigen.

Es ist nicht das Ziel, die gesamte Komplexitédt der erfolgreichen
Unternehmensnachfolge abzubilden, sondern jenen spezifischen Teilbereich, der sich
mit der Rolle der Unternehmerpersénlichkeit als Ubergeberin/Ubergeber
auseinandersetzt, um daraus relevante Riickschlisse fiir den Nachfolgeprozess zu

ziehen.
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1.3 Hypothese:

Aufgrund der Problemstellung wurde folgende Hypothese formuliert:

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge in inhabergefiihrten Unternehmen setzt die
Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die Unternehmensiibergeberin/den

Unternehmensiibergeber im Zuge des Ubergabeprozesses voraus.

Diese Hypothese wird durch eine Literaturrecherche und eine empirische

Sozialforschung untermauert.

1.4 Aufbau der Arbeit

Um die skizzierte Zielsetzung der Arbeit zu erreichen, werden — nach der Einflihrung in
die Problematik in Kapitel eins - im Rahmen des zweiten Kapitels die theoretischen

Grundlagen beschrieben, um die verwendeten Begriffe richtig zu interpretieren.

Aufgrund der Verflechtung unterschiedlichster Teildisziplinen innerhalb einer
Nachfolge, die komplexe, vielschichtige Fragestellungen nach sich zieht, bedarf es
einer wirtschaftswissenschaftlichen Betrachtungsweise und theoretischer
Methodenkenntnis. Dieser Anspruch macht es notwendig, der Nachfolgethematik ein
theoretisches Gerlist zugrunde zu legen, um Erfahrungen aus der Praxis strukturiert

darstellen zu kénnen.

Daran anschlieBend gliedert sich der Grundlagenteil in finf weitere Abschnitte.
Kapitel drei gibt einen Uberblick tber die Entwicklung der Unternehmensiibergaben
der letzten zwei Jahrzehnte, schwerpunktméBig in Osterreich, Deutschland und der

Schweiz.

Das anschlieBende vierte Kapitel beschreibt die auftretenden Spannungsfelder, die im

Zuge von Nachfolgeprozessen auftreten kénnen.

Die Rollen und Handlungskompetenzen der Ubergeberinnen und Ubergeber sowie die
der Nachfolgerinnen und Nachfolger, sind Gegenstand des flinften und sechsten
Kapitels und erfahren darin eine umfassende Darstellung, bevor in Kapitel sieben auf

die Voraussetzungen einer erfolgreichen Unternehmensiibergabe eingegangen wird.
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Diese Voraussetzungen werden, ebenso wie weitere in den Vorkapiteln beschriebene
Erfolgskriterien, in Kapitel acht, welches sich dem empirischen Teil der Arbeit widmet,

Uberprift, um im Kapitel neun in Form von Schlussfolgerungen erklart zu werden.
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2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Die anschlieBenden Begriffsdefinitionen dienen dazu, die Bedeutung der verwendeten

Termini richtig zu verstehen.

2.1 Begriff Voraussetzung

GemaB der unter Punkt 1.3 formulierten Hypothese setzt eine erfolgreiche Ubergabe
die Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die Unternehmensiibergeberin/den
Unternehmensiibergeber voraus. In diesem Zusammenhang stellt der Begriff
Voraussetzung eine erforderliche Bedingung dar, um z.B. einen Prozess zielfihrend
abwickeln zu kénnen und ist demgemaB ,etw., was vorhanden sein muss, um etw.
anderes zu ermdglichen; Vorbedingung.™

Das vom Begriff Voraussetzung abgeleitete Verb voraussetzen, kann in diesem
Zusammenhang als Imperativ verstanden werden. Die Einhaltung von verbindlichen
Handlungen durch die Ubergeberin/den Ubergeber ist zwingend notwendig, um in
inhabergefihrten Familienunternehmen eine erfolgreiche Nachfolgeregelung zu

erwirken.

Folgende Zitation untermautet die gegenstandliche Bedeutung:
,Oft genug wird er auch fiir innerfamilidre Konflikte funktionalisiert; sich dieser
doppelten Rolle — in Familie und Unternehmen - bewusst zu sein, ist Voraussetzung

fiir die erfolgreiche Arbeit als Fremdmanager."

Damit ist gemeint, dass der Inhaberin/dem Inhaber eines familiengefihrten
Unternehmens ihre/seine Doppel- oder gar Mehrfachrolle bewusst sein muss, um in
den damit verbundenen unterschiedlichen Systemen zielfihrend agieren zu kénnen
(vgl. Punkt 4.4).

Vgl. Duden: Deutsches Universal Worterbuch A-Z, 3., neu bearbeitete Auflage;
Mannheim: 1996, S. 1689 f.

Juritsch, E./Nadvornik, W./Gutschelhofer, A.: Unternehmensnachfolge in
Familienbetrieben; Wien: 2007, S. 57

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 17 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Als zentrale Voraussetzung, um eine Nachfolge erfolgreich zu gestalten, ist eine
frihzeitige Planung, um die wirtschaftliche Zukunft des Unternehmens abzusichern.
Dabei kann das Ziel verfolgt werden, die eigene Versorgung und jene der
Familienangehoérigen sicherzustellen, den Fortbestand des Betriebes und die
Arbeitsplatze zu sichern oder einen adaquaten Verkaufspreis zu erzielen, falls das
Unternehmen an Dritte verauBert wird. Dennoch sind 31% aller Nachfolgen in

Osterreich nach wie vor ungeplant z.B. durch Krankheit oder Tod.®

Wann eine Unternehmerin/ein Unternehmer welche Handlungen setzt (in Bezug auf
eine geplante Unternehmensnachfolge), ist eine persoénliche und individuelle
Entscheidung und hangt von unterschiedlichen Faktoren und Rahmenbedingungen ab.
Eine vorausschauende Planung als grundlegende Voraussetzung fir eine erfolgreiche
Ubergabe ist in jedem Fall zu empfehlen (vgl. Punkt 4.1). Die Einhaltung, der im Zuge
einer Planung definierten Eckpunkte, gilt als Bedingung fir den Erfolg einer

Unternehmensiibergabe.

2.2 Begriff Einhaltung

Der Begriff Einhaltung wird sinngemdB mit jenem der Befolgung gleichgesetzt. Die
Definition der entsprechenden Verb-Form einhalten erklart die hier angewendete
Bedeutung mit ,etwas, was als verbindlich gilt, eine Verpflichtung befolgen, erfiillen,
sich daran halten, danach richten." In dieser Definition aus dem Duden wird - ebenso
wie in der Hypothese (vgl. Punkt 1.3) - der Begriff verbindlich angewendet, was darauf

hindeutet, dass es sich um eine schllissige Wortkombination handelt.

Das Einhalten verbindlicher Handlungen gilt demzufolge als Voraussetzung flr eine

erfolgreiche Nachfolgeregelung. Als verbindliche Handlungen gelten beispielweise:

6 http://www.lbg.at/3041_DE-BibliothekPublikationen-Raiffeisen_ Leitfaden
_zur_Unternehmensnachfolge_2011.pdf-Leitfaden; S. 6 (18.9.2012 , 14.05)

Vgl. Meyers: Band 30, Enzyklopadisches Lexikon; 9., Auflage; Mannheim: 1971, S.
634

7
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e die Erstellung eines Notfallplanes und die Vorbereitung eines Testamentes,
um flr Schicksalsschlage vorzusorgen und die Familie zu schitzen bzw.
den Bestand des Unternehmens zu sichern

e die gezielte Nomination und schrittweise Einarbeitung der Nachfolgerin/des
Nachfolgers

e frihzeitige betriebswirtschaftliche Weichenstellungen wie die Klarung von

Finanzierung, Steuer- und Rechtsfragen

Die zentrale Verantwortung flir das wann, wie und was einer
Unternehmensnachfolge, liegt bei der Ubergeberin/dem Ubergeber. Sie/er hat die
Moglichkeit zur Initiative, Entscheidung und Einhaltung von verbindlichen Handlungen,

die sich direkt auf das Unternehmen und dessen Fortbestand auswirken.

2.3 Begriff Unternehmen

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Begriff Unternehmen unterschiedlich und ohne
einheitliche Abgrenzung zum Begriff Betrieb gebraucht. Umgangssprachlich werden
beide Begriffe in der Regel synonym verwendet. Um einen groben Uberblick iber den

Begriff Unternehmen darzustellen, werden drei unterschiedliche Quellen zitiert:

Nach Erich Gutenberg (Wirtschaftswissenschaftler) ist ein Betrieb gekennzeichnet
durch ... die Kombination von Produktionsfaktoren (Arbeit, Betriebsmittel, Werkstoffe)
unter Beachtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips bei Wahrung des finanziellen
Gleichgewichts, ein U. dariiber hinaus durch das Autonomie-, das erwerbswirtschaftl.
Prinzip und durch Privateigentum. Danach ist Betrieb ein systemunabhé&ngiger Begriff,
wdhrend das U. als soziale, rechtliche und wirtschaftl. Einheit von Betrieben nur in

einer Marktwirtschaft denkbar ist.“®

Die zweite Definition verdeutlicht, unabhangig einer Systemabhangikeit, worauf ein
Unternehmen abzielt. Dasselbige konzentriert sich auf die zur Verfigung-Stellung
ertragsbringender Produkte und Leistungen, als ,wirtschaftlich-rechtlich organisiertes

Gebilde, in dem auf nachhaltig Ertrag bringende Leistung gezielt wird, je nach der Art

8 F.A. Brockhaus: Die Enzyklopadie in vierundzwanzig Banden, Zweiundzwanzigster

Band, zwanzigste Auflage; Leipzig-Mannheim: 1996, S. 28
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der U. nach dem Prinzip der Gewinnmaximierung oder dem Angemessenheitsprinzip
der Gewinnerzielung." In dieser Zitation wird das Prinzip der Gewinnausrichtung

hervorgehoben, als Gbergeordnetes Ziel eines Unternehmens.

Eine weitere umfassende Beschreibung des Begriffs Unternehmen bietet das Lexikon
die Zeit wie folgt an: Ein Unternehmen ist ,,...eine dauerhafte organisatorische Einheit,
in der wirtschaftliche Aufgaben (Produktion von Sachgiitern, Bereitstellung von
Dienstleistungen) zum Zweck der Erfolgserzielung (v.a. Gewinnmaximierung) erfiillt
werden. Die Begriffe U. und Betrieb werden in der Umgangssprache meist synonym
gebraucht (zur betriebswirtsch. Abgrenzung Betrieb). Nach dem Trdger des Eigentums
werden private, 6ffentl. sowie gemischtwirtsch. U. unterschieden, nach der Rechtsform
Einzel-U. (bei denen eine einzelne Person Kapitaleigentimer ist) und Gesellschafts-U.
(mehrere  Personen sind  Kapitaleigner), die entweder Personal- oder
Kapitalgesellschaften sein kénnen, nach der GréBe Klein-U., mittelstdnd. und GroB-U.,
nach dem Uberwiegenden Betriebszweck Handels-, Dienstleistungs- sowie Industrie-U.
(die ggf. nach Wirtschaftszweig weiter untergliedert werden), nach der GréBe des
Betétigungsfelds regionale, nat. und multinat. Unternehmen.".*°

Diese drei beschriebenen Definitionen kommen gleichermaBen zur Anwendung. Es
werden die Begriffe Unternehmen und Betrieb synonym angewendet und es wird
diesbezliglich keine inhaltliche Unterscheidung vorgenommen. Die Tragerinnen/Trdger
des Eigentums sind private und keine o6ffentlichen Unternehmen. In Bezug auf die
Rechtsform erfolgt keine Unterscheidung zwischen Personen- und

Kapitalgesellschaften.

Die Arbeit konzentriert sich hinsichtlich der UnternehmensgréBe auf KMUs (kleine und
mittlere Unternehmen) ohne GroB-Unternehmen per se auszuschlieBen. Bei den
Unternehmen handelt es sich ausschlieBlich um inhabergefiihrte Unternehmen,
gleichzusetzen mit Familienbetrieben in denen die Inhaberin/der Inhaber als

Ubergeberin/Ubergeber auftritt.

9 Gabler: Wirtschaftslexikon; 14. Auflage, Wiesbaden: 2010, S. 3952
10 Dje Zeit: Das Lexikon in zwanzig Banden; Hamburg: 2005 ; S. 259
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2.4 Begriff Inhaber

Der Begriff Inhaber wird dem Begriff Besitzer und Eigentiimer gleichgestellt. Die
Inhaberin/der Inhaber verfligt GUber Nutzungsrechte und ist somit Besitzerin/Besitzer
und Eigentimerin/Eigentimer einer Sache. Per Definition ist der Inhaber ,im
Rechtssinn (im Original kursiv geschrieben) derjenige, der die tatsdchliche
Verfligungsgewalt (iber eine Sache hat, wirtschaftlich v.a. im Sinn von Inhaber eines
Unternehmens (Einzelkaufmann oder OHG)."!

Nachdem Definitionen flr Inhaber nur begrenzt vertreten sind, wird anhand der
ebenfalls glltigen Definitionen flir die Begriffe Besitz und Eigentum die Bedeutung
wie folgt deutlich gemacht: “Der Besitz, ist die vom Verkehr anerkannte tatsdchliche
Herrschaft einer Person (ber eine Sache, nicht zu verwechseln mit Eigentum.
Eigentimer ist, wem die Sache rechtlich gehért, Besitzer, wer sie tatsdchlich innehat.
Der Besitz ist vererblich und u.a. durch Ubergabe, bisweilen auch durch bloBe Einigung
iibertragbar."*?

Im Zusammenhang mit dem Thema Unternehmensnachfolgen bedeutet
Inhaberin/Inhaber zu sein, dass diese/dieser Uber die kapitalmaBige Mehrheit und
Leitungsmacht des Unternehmens verfigt und somit als rechtmaBige(r)

Besitzerin/Besitzer das inhabergefiihrte Unternehmen bergeben darf.

2.5 Begriff inhabergefiihrte Unternehmen

Um das Umfeld der Unternehmensnachfolge einzuschranken, konzentriert sich diese
Arbeit auf die Besonderheiten von inhabergefihrten Unternehmen. Dies bedeutet,
dass die Inhaberin/der Inhaber des Unternehmens (ber die kapitalmaBige Mehrheit
verfigt und dieses leitet. Im Gegensatz dazu obliegt die Unternehmensfiihrung in
nicht inhabergeflihrten Unternehmen einer(m) von auBen bestellten
Geschéaftsfuhrerin/Geschaftsfihrer, bei welcher die kapitalmaBige Mehrheit bei einem

oder mehreren Investoren liegt. Solche Konstellationen werden hier nicht behandelt.

11 F A. Brockhaus: Die Enzyklopadie in vierundzwanzig Banden, zehnter Band,
zwanzigste Auflage; Leipzig- Mannheim: 1996, S. 538
12 Gabler: Wirtschaftslexikon; 14. Auflage; Wiesbaden: 1997, S. 507
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Als Synonym findet der Begriff Familienunternehmen Anwendung. Die
wissenschaftliche Literatur ist sich nicht dartber einig, wie ein Familienunternehmen

zu definieren ist.

Eine zusammenfassende Beschreibung liefert folgender Beitrag: ,Es gibt verschiedene
Auffassungen dariiber, was ein Familienunternehmen (FU) ist. Dabei unterscheiden
sich Familienunternehmensdefinitionen in den Ausprdgungen und Kombinationen ihrer

Elemente. Haufig findet man in den Begriffsabgrenzungen folgende Elemente:

e das Unternehmen muss zu einem gewissen Teil im Eigentum der Familie stehen

e die Familie hat durch die Geschéftsfiihrung die Kontrolle iiber das Unternehmen

e mehrere Familienmitglieder arbeiten im Betrieb mit

e das Familienunternehmen wird als ein solches von der Familie bezeichnet

e der Betrieb ist wichtigste Einkommensquelle fiir die Familie

e das Unternehmen wird mindestens in der zweiten Generation gehalten
und/oder es besteht zumindest die Absicht, das Unternehmen an die

nachfolgende Generation zu lbergeben

Die Anzahl der Familienunternehmensdefinitionen ist mittlerweile so gro3, dass dieses
Thema bereits (Uber eine eigene geschichtliche Entwicklung verfigt. So wurden bei
anfanglichen Begriffsabgrenzungen die Betriebe aufgrund gewisser Kriterien in
Familien- und Nichtfamilienunternehmen eingeteilt. Darauffolgend kam die Phase, in
der aufgrund des unterschiedlich starken Familieneinflusses verschiedenste
Familienunternehmenstypen entstanden. Derzeit werden Betriebe auf einer
kontinuierlichen Skala gemessen, wobei der Grenzpunkt von Nichtfamilien- zu
Familienunternehmen variiert. Die Frage welche Familienunternehmensdefinition
verwendet werden soll, ist vom jeweiligen Verwendungszweck abhdngig. Werden
Definitionen verwendet, die viele Betriebe als Familienunternehmen klassifizieren,
besteht die Mdglichkeit zur Typisierung. Eine enge Begriffsabgrenzung hingegen flihrt
zu einer klareren Darstellung familienunternehmensspezifischer Besonderheiten.
Die Anwendung verschiedenster Familienunternehmensdefinitionen hat den Nachteil,
dass die Ergebnisse von damit verbundenen Studien nur schwer miteinander
vergleichbar sind. Darunter leidet besonders auch die Gegeniberstellung von Daten

aus verschiedenen Lédndern. Das Quantifizieren von Familienunternehmen wird
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dadurch beschrdnkt, dass vor allem die familiGdren Variablen dieses Themas abstrakter
wl3

Natur sind und individueller Auffassung unterliegen.
Diese Zusammenfassung beschreibt die Komplexitat von Familienunternehmen und

die sich daraus ergebende Herausforderung, Definitionen zu formulieren.

Eine weitere Definition von Volkwin Miller (Wirtschaftswissenschaftler) beschreibt ein
Familienunternehmen als Unternehmen, bei dem - unabhangig von Rechtsform und
GroBe - das Kapital bei einer oder ein paar wenigen Familien liegt. Gefiihrt wird das
Unternehmen von einem oder mehreren Familienmitglieder, mit dem Ziel, das
Unternehmen zu erhalten und das Eigentum wund die Fuhrung an die
Nachfolgegeneration weiterzugeben. Die Leitungsmacht bleibt innerhalb der Familie,
wobei das Unternehmen vom Wertesystem und Selbstverstandnis derselben bzw. vom
Charakter und Persénlichkeit der Inhaberin/des Inhabers gepragt ist.*
Zusammengefasst bedeutet dies, dass Familienunternehmen als ,...Unternehmen
definiert werden, auf die eine Familie lber Eigentum, Management, Aufsichtsgremien
und/oder Vertretung im Unternehmen einen maBgeblichen Einfluss ausiibt."*

Einer Information im Handelsblatt aus dem Jahr 2009 zufolge, profitierten
inhabergefiihrte Unternehmen in der Krise von ihren konservativen Finanzstrukturen,
wenngleich sie in den Jahren zuvor groBe Teile ihres Eigenkapitals in Wachstum, mehr
Effizienz und den Generationswechsel investiert haben.'® Gemé&B der Definition von
Miller liegt das Kapital in Familienunternehmen in der Hand eines oder mehrerer
Familienmitglieder. Diese bevorzugen konservative Finanzierungsmodelle, ein

Umstand, der in Krisenzeiten stabilisierend fir das Unternehmen wirkt.

13 http://www.familienunternehmen.blogspot.co.at/; (9.9. 2012, 13.51)

14 vgl. Miller, V.: Nachfolgertypen und Rollenkonflikte im Nachfolgeprozess von
Familienunternehmen; Minchen: 2008, S. 30

15 Mertens, C.: Herausforderungen fiir Familienunternehmen im Zeitverlauf; Kéln:

2009, S. 5
16 Vgl. http://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/inhabergefuehrte-
unternehmen-familienunternehmer-zeigen-einsatz/3208172.html; (18.9.2012,

21.02)
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Bei der nachfolgenden Betrachtung der Unternehmensnachfolge in inhabergefiihrten
Unternehmen sind Familienunternehmen gemeint, bei denen die Inhaberin/der

Inhaber des Unternehmens (ber die kapitalmaBige Mehrheit verfligt und dieses leitet.

2.6 Begriff verbindlich/Verbindlichkeit

Die Unternehmensnachfolge wird als Prozess verstanden (vgl. Punkt 2.13), bei
welchem sich unterschiedliche Aktivitéten Uber mehrere Wochen und Monate bis zu
mehreren Jahren hinziehen kdénnen. Deshalb ist es relevant, welche notwendigen
Schritte die Ubergeberin/der Ubergeber noch nicht bzw. bereits begonnen hat und in
welcher Prozessphase sich die Nachfolge befindet. In diesem Zusammenhang gilt die
Hypothese, dass der Grad an Verbindlichkeit, den die Ubergeberin/der Ubergeber

zeigt, direkt mit dem Erfolg zusammenhangt.

Die hier gemeinte Verbindlichkeit, beschreibt eine Tugend im zwischenmenschlichen
Bereich, die per Definition wie folgt beschrieben wird: “Verbindlichkeit im
Zusammenspiel von zwei oder mehr Personen bezeichnet die Konsequenz, mit der
eine Person zu einmal gemachten Aussagen steht. Sie werden entweder bis zu deren
Ende weiter verfolgt oder klar widerrufen. Sie ist zwingende Voraussetzung fir

den fairen und korrekten Umgang miteinander und impliziert Verlédsslichkeit."”

Das abgeleitete Adjektiv verbindlich bedeutet ,bindend, verpflichtend, obligatorisch."'®
Der Hypothese folgend sind die einzuhaltenden Handlungen als verpflichtend zu

verstehen und tragen einen determinierenden Charakter.

Eine reprédsentative Studie zur Unternehmensnachfolge im Mittelstand®® ergibt, dass es
bei 58% der Ubergaben zu Konflikten zwischen Ubergeberin/Ubergeber und

Ubernehmerin/Ubernehmer kommt. Diese Probleme werden im Vorfeld einer Ubergabe

17 http://de.wikipedia.org/wiki/Verbindlichkeit; (20.6.2011; 11:59)
18 Meyers: Enzyklopadisches Lexikon in 25 Banden, Band 32, 9. Auflage, Mannheim:
1971; S. 2733

Eine empirische Untersuchung von Ebener Stolz Ménning Unternehmensberatung
GmbH und Wolff & Hacker Finanzconsulting AG - Studie 2008 zur

Unternehmensnachfolge im Mittelstand

19
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unterschatzt. Im Gegensatz dazu werden Probleme bei der Finanzierung erwartet.
Wenngleich diese Studie die positiven Effekte von Nachfolgelésungen darstellt (z.B.
hinsichtlich einer verbesserten Ertragssituation und in Bezug auf die Mitarbeiterzahl)
stehen viele Unternehmerinnen und Unternehmer einer Nachfolge zégerlich
gegeniber. 84% der Befragten gaben an, noch keine verbindliche
Nachfolgeregelung in Angriff genommen zu haben. ,Viele Unternehmer verzichten
auf eine konkrete Planung, schieben die Regelung ihrer Nachfolge immer wieder auf
und unterschédtzen auch die negativen Auswirkungen auf Banken-Ranking und

Finanzierung", so Dr. Hendrik Wolff, Vorstand von Wolff & Hacker Finanzconsulting.?

Eine verbindliche Unternehmensnachfolge bedeutet der obigen Definition folgend, dass
diese bindend und verpflichtend ist. Es liegt der Schluss nahe (bezogen auf das
Ergebnis der o.g. Studie), dass Ubergeberinnen und Ubergeber Miihe haben, friihzeitig

eine Verbindlichkeit einzugehen.

2.7 Begriff Erfolg

Allgemein zutreffend wird der Begriff Erfolg als ,positives Ergebnis einer Bemiihung,
das Eintreten einer erstrebten Wirkung"?! definiert. Wird diesem Begriffsverstandnis
gefolgt, so muss der Erfolg von Ubergaben an jenen Zielen gemessen werden, die von
den Entscheidungstrdgerinnen und Entscheidungstrdgern vor der Ubernahme

festgelegt wurden.

Im Zuge einer Unternehmensnachfolge kénnen in jeder Nachfolgephase (vgl.
Abbildung 1) Herausforderungen und Schwierigkeiten auftreten, die den
Ubergabeerfolg gefdhrden. Um Misserfolgs- bzw. Erfolgsfaktoren zu definieren,
erscheint zundchst die Auseinandersetzung mit dem Erfolgsbegriff sinnvoll. Dazu
erfolgt eingangs eine Klérung aus Sicht der verschiedenen Beteiligten und

unterschiedlichen Perspektiven.

20 Vgl. http://www.ebnerstolz.de/de/esp/Veroeffentlichungen/12739?subld=19333;
(20.9.2012; 15.12)

21 vgl. Brockhaus die Enzyklopéadie, sechster Band, zwanzigste Auflage; Leipzig-
Mannheim: 1996, S. 520
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Fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist eine Nachfolge erfolgreich, wenn deren
Arbeitsplatze nach der Ubernahme gesichert bleiben. Aus Sicht der Kapitalgeberinnen
und Kapitalgeber ist eine Ubernahme erfolgreich, wenn die
Fremdkapitalverpflichtungen (z.B. Kredite) von der Ubergeberin/dem Ubergeber
getilgt werden oder offene Verpflichtungen durch eine(n) solvente(n) Nachfolgerin/
Nachfolger und dank guter Geschaftsperspektiven nicht gefdhrdet sind. Aus der
Perspektive der Ubergeberin/des Ubergebers bedeutet Erfolg zum Beispiel eine
Verkaufspreisoptimierung oder die Standortsicherung und Absicherung der
Arbeitsplatze. Fiir die Nachfolgerin/den Nachfolger sind eine erfolgreiche Ubernahme
und ein positiver Geschaftsverlauf des Ubertragenen Unternehmens von zentraler

Bedeutung. *

Eine Unternehmensnachfolge wird hier dann als erfolgreich beurteilt, wenn der Betrieb
nach Durchfiihrung des Eigentumswechsels fortgefiihrt wird. Auch dann, wenn im
Rahmen einer Ubergabe die Fiihrung oder Teile des Eigentums an Nicht-
Familienmitglieder abgegeben werden und es sich demzufolge um keine
familieninterne sondern um eine externe Unternehmensnachfolge handelt wie dies bei

einer Management-Buy-In Variante der Fall ist. (vgl. Punkt 3.7)

Die Beurteilung der Erfolgstrachtigkeit einer Unternehmensnachfolge orientiert sich
am Grad der Erreichung der Ziele der Ubergeberin/des Ubergebers, die diese/dieser

mit der Ubertragung realisieren will.

Eine Liquidation des Unternehmens und die Einstellung seiner betrieblichen Tatigkeit

werden nicht als Erfolg gewertet und stellen daher keine erfolgreiche Nachfolge dar.

2.8 Begriff Erfolgsfaktoren

Der vorangegangene Begriff Erfolg wird auf Erfolgsfaktoren ausgeweitet. In diesem

Zusammenhang sind die fur den Erfolg (vgl. Punkt 2.7) verantwortlichen und

22 ygl. Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis;
Bern: 2010, S. 173
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relevanten Faktoren gemeint, die als ,mitwirkende Ursache, Kraft; mitbestimmender,

w23

maBgeblicher Umstand, Gesichtspunkt"<’ zitiert werden.

Um die Zielerreichung bzw. den Erfolg von Unternehmensnachfolgen zu messen, gibt
es unterschiedliche Ansatze. Neben jenen ErfolgsgréoBen, deren Erreichung mit dem
marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem verkniipft sind, gibt es ZielgroBen, die nicht
direkt mit 6konomischen Indikatoren in Verbindung stehen. Sie stellen einen wichtigen

Bestandteil des Wertespektrums von inhabergefiihrten Unternehmen dar.

Eine Auswahl, an in der Forschung und Praxis verwendete Ansatzpunkte der

Erfolgsmessung, zeigen folgende fiinf Kategorien:**

1. ErfolgsmaBe aus dem Rechnungswesen fir den finanziellen Erfolg
(z.B. Gewinn, Umsatz, Cash Flow)

2. Operative ErfolgsmaBe far den nicht-finanziellen Erfolg
(Marktanteil, Kundenzufriedenheit, @ Verdnderung in der Zahl der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter)

3. Marktbasierte ErfolgsmaBe (z.B. Marktwert, Bérsenwert, Aktienrendite)

4. ErfolgsmaBe des Uberlebens (messen das Uberleben des Unternehmens iiber
bestimmte Zeiten)

5. ErfolgsmaBe des Geschaftswerts (z.B. Economic Value Added (EVA =
Geschaftswertbeitrag ist eine Messgrdofe aus der Finanzwirtschaft, um die
Vorteilhaftigkeit einer Investition zu berechnen), Cash Flow Return on Invest
(CFROI ist eine vergangenheitsorientierte finanzwirtschaftliche

Renditekennzahl)

Im Zuge von Nachfolgeregelungen werden die damit verbundenen Ziele als

Erfolgskennwerte definiert und stellen verbindliche ErfolgsmaBe dar.

23 Meyers Enzyklopadisches Lexikon, Band 30; Mannheim:1979-1981, S. 791

24 vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren &sterreichischer Familien-
unternehmen; Studie Bundesministerium flr Wirtschaft, Familie und Jugend; Wien:
2011, S. 94
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Die Menge an unterschiedlichen Ansatzpunkten der Erfolgsmessung zeigt, dass der
Unternehmenserfolg und der Grad der Zielerreichung nicht eindeutig definierbar sind.
Der Grund dafiir sind die Abhdngigkeit von der jeweiligen Ausrichtung und den
vorhandenen Mdoglichkeiten (z.B. Zugriffsmoéglichkeit auf Daten). AuBerdem zeigen
vergleichende Studien, dass unterschiedliche Arten der Erfolgsmessung zu
unterschiedlichen Ergebnissen fihren kénnen. Auf diesen Erkenntnissen aufbauend ist
der Rilckschluss zulassig, dass der Unternehmenserfolg ein multidimensionales
Konstrukt darstellt, welches eine Messung (iber mehrere Erfolgsindikatoren sinnvoll
und notwendig macht.?®

Christian Mertens (Wirtschaftswissenschaftler) konstatiert in einer umfassenden
Literaturrecherche im Zuge seiner Dissertation zum Thema Herausforderungen fiir
Familienunternehmen im Zeitverlauf, dass als zentrale Erfolgsfaktoren die
Bedeutung von Nachfolgeplanung und das Interesse und die Bereitschaft des

Nachfolgers (=Ubernehmer) die Nachfolge anzutreten, zu nennen sind.?®

Im empirischen Teil der Arbeit wurden individuelle Erfolgskriterien definiert und
untersucht (vgl. Kapitel acht, S. 104).

2.9 Begriff Ubernehmer

Als Ubernehmerin/Ubernehmer ist die Nachfolgerin/der Nachfolger gemeint, die/der
nach erfolgter Nachfolgereglung neue Eigentimerin/neuer Eigentimer und somit
Inhaberin/Inhaber des (bergebenen Unternehmens ist, nachdem im Zuge des
Nachfolgeprozesses ein Eigentumsiibergang stattgefunden hat. Die Ubernehmerin/der
Ubernehmer kann, unabhéngig vom Familienhintergrund jede natiirliche Person sein,
und muss nicht zwingend aus der Familie der/des Ubergeberin/des Ubergebers

stammen. Um die Rolle und Funktion der Ubernehmerin/des Ubernehmers zu

25 vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren dsterreichischer
Familienunternehmen; Studie Bundesministerium fir Wirtschaft, Familie und
Jugend; Wien: 2011, S. 95

6 vgl. Mertens, C.: Herausforderungen fiir Familienunternehmen im Zeitverlauf; Kdln:
2009, S. 102

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 28 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

charakterisieren dient die nachstehende Definition, wonach eine Ubernahme der
,Erwerb eines Unternehmens und Ubernahme der Unternehmensleitung durch andere

Unternehmen oder Privatpersonen™ ist. %/

Fir die Ubernehmerin/den Ubernehmer bedeutet der Schritt in die
Unternehmensnachfolge, Chancen und Risiken von beruflichen und privaten
Veranderungen einzugehen und eine langfristige Entscheidung zu treffen. Eine Studie
der KMU-Forschung Austria zeigt, dass bereits 50% aller
Unternehmensnachfolgerinnen und -nachfolger von auBerhalb der Familie stammen,
mit steigender Tendenz. Wenn daher die Rede von der Nachfolgerin/dem Nachfolger
ist, sind nicht mehr ausschlieBlich die Kinder gemeint, die das Unternehmen von ihren

Eltern ibernehmen.

2.10 Begriff libernehmen

Abgeleitet vom Begriff Ubernehmer (vgl. Punkt 2.9) bezeichnet das entsprechende
Verb Ubernehmen den aktiven Vorgang der Eigentumsibertragung auf die
Ubernehmerin/den Ubernehmer im Zuge der Nachfolgeregelung und bedeutet ,als
Nachfolger in Besitz, Verwaltung nehmen, weiterfiihren (im Original kursiv
geschrieben)."?® Voraussetzung fiir eine derartige Interpretation ist, dass die bisherige
Eigentimerin/der bisherige Eigentimer das Eigentum und somit die Leitungsmacht an

die neue Eignerin/den neuen Eigner Ubertragt, die/der diese Gbernimmt.

Um das Verb ibernehmen treffender zu beschreiben, wird die Ubernahme genauer
betrachtet. Ubernahmen werden in der Betriebswirtschaft vielfach gleichgesetzt mit

dem gangigen Begriff Akquisition.

,Eine Akquisition (synonym: Ubernahme) bezeichnet den Erwerb der Kontrolle iiber
ein bereits bestehendes, zuvor unabhédngiges Unternehmen. Akquisitionen fiihren zum
Verlust der wirtschaftlichen Selbststdndigkeit des Zielunternehmens, der
Herrschaftsbereich des  (bernehmenden  Unternehmens  wird  ausgedehnt:

Unternehmen A erwirbt die Kontrolle iiber Unternehmen B. Die Ubernahme rechtlich

27 F.A. Brockhaus: Der Brockhaus Wirtschaft; Mannheim: 2004, S. 612
28 \gl. Meyers Enzyklop&disches Lexikon, Band 32; Mannheim:1979-1981, S. 632
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selbststdndiger Unternehmen wird in der Regel Uber den Erwerb der Kapital — und
Stimmrechtsmehrheit erreicht. Der Kdufer erlangt auf diese Weise, hdufig ergédnzt
durch vertragliche und personelle Verflechtungen, einen beherrschenden Einfluss auf

das Zielunternehmen und seine Ressourcen.?®

Bei der Akquisition steht der Erwerb der Kapitalmehrheit im Vordergrund, bei der

Ubernahme der Erwerb der Leitungsmacht.

In dieser Arbeit wird der Begriff Ubernahme verwendet, da vertiefend auf die Rolle der
Ubergeberin/des Ubergebers im Zuge der Ubergabe der Leitungsmacht eingegangen

wird und die damit verbundenen Herausforderungen.

Ubernahme als Einiibung der Fithrungsrolle

Beim Antritt einer Nachfolge innerhalb eines Familienunternehmens geht es neben der
Entscheidung, das Unternehmen zu Ubernehmen nicht nur um das Bekenntnis, im
Sinne des Unternehmens zu handeln bzw. um die Bereitschaft falls erforderlich
kérperlich mitzuarbeiten und bis an die Belastungsgrenzen zu gehen. Es geht um die

Frage, wie die neue Rolle umgesetzt wird.

Folgende Bedingungen wurden im Rahmen einer empirischen Untersuchung definiert

und als typisch eingeordnet:

e Aufgrund der Tatsache, dass die Nachfolgerinnen und Nachfolger als Kinder im
Unternehmen aufwachsen, gibt es zu vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eine Beziehung von Kindheit an. Diese Beziehung andert sich drastisch bei
einer Ubernahme: das ehemalige Kind stellt nun die Vorgesetzte/den
Vorgesetzten dar. Diese neue Rolle muss von den Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern und den Ubernehmenden neu definiert und akzeptiert werden.

e Die Ubernehmergeneration steht verdnderten Erwartungshaltungen gegeniiber.
Die neue Rolle der Vorgesetzten/des Vorgesetzten bedeutet die Ubernahme der

Verantwortung in unangenehmen Situationen und erfordert

2% vgl. Glaum, M./ Hutzschenreuter, Th.: Mergers&Acquisitions; Stuttgart: 2010, S. 17

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 30 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Durchsetzungsvermdgen. Die Kommunikation zur Vorgangerin/zum Vorganger
ist in der Anfangsphase hilfreich, um den Ubergang in Ruhe gestalten zu

kénnen.3°

Eine Nachfolge ist als komplexes Zusammenspiel zwischen den Betroffenen zu
betrachten. Dabei spielen die Familienmitglieder eine Schliisselrolle. Der Ubergabe-
und Ubernahmeprozess muss von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mitgetragen

werden, um Konflikte so weit als mdéglich zu vermeiden.

2.11 Begriff Ubergeber

Als Ubergeberin/Ubergeber ist jene Person gemeint, die im Zuge einer
Unternehmensnachfolge die Kapital- und Stimmrechtsmehrheit und die
Leitungsfunktion an eine andere Person, die als Ubernehmer/Ubernehmerin bezeichnet

wird, Ubergibt.

Fir die Ubergeberin/den Ubergeber dndert sich durch die Unternehmensiibergabe das
ganze Leben. Die Bereitschaft, die damit verbundenen Veranderungen flir sich aktiv
herbeizufihren und zu gestalten, beeinflusst den Nachfolgeprozess, wie durch den
empirischen Teil der Arbeit bestatigt wird. In mittelstdndischen, inhabergefihrten
Unternehmen wird sich die Ubergeberin/der Ubergeber z.B. die Frage stellen miissen,
inwieweit bei ihrem/seinem Ausscheiden eine Nachfolge mdglich ist, oder ob schon
frihzeitig Aufgaben innerhalb des Unternehmens an zuverlassige Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter oder die spatere Nachfolgerin/den spateren Nachfolger delegiert werden

miissen, damit sich das Unternehmen ohne die Ubergeberin/den Ubergeber tragt.

Hinzu kommt die Tatsache, dass die Ubergeberin/der Ubergeber in inhabergefiihrten
Familienunternehmen eine Mehrfachrolle inne hat und gleichzeitig Vater, Chef,

Gesellschafter und Eigentimer in einer Person darstellt.

30 vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger, M.: Erfolgsfaktoren ésterreichischer Familien-
unternehmen ; Studie Bundesministerium fir Wirtschaft, Familie und Jugend;
Wien: 2011, S. 42
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Diese beschriebene Mehrfachidentitat und die damit verbundenen Auswirkungen und
Konsequenzen auf die Ubergabe finden in den Kapiteln fiinf, sechs und sieben

Berticksichtigung.

2.12 Begriff Ubergabe

Unter Ubergabe wird die Weiterreichung beziehungsweise Weitergabe einer
Information oder einer Sache verstanden.?! Bei der Unternehmensnachfolge bedeutet
dies, dass die Ubergeberin/der Ubergeber vollstdndig oder mehrheitlich das
Unternehmen an eine/n bzw. die/den Nachfolgerin/Nachfolger weiter-/bzw. Ubergibt
und dadurch seine wirtschaftliche Selbststandigkeit aufgibt. Die Ubernehmerin/der

Ubernehmer erhélt die Méglichkeit der beherrschenden Einflussnahme.

Der beschriebene Ubergang eines bestehenden Unternehmens kann auf eine andere
natlrliche Person, Personengesellschaft oder juristische Person erfolgen. Dabei wird
das urspringliche Unternehmen weitergefiihrt. Davon abhangig ist, ob das
Familienunternehmen nach der Ubergabe inhaber- oder fremdgefiihrt sein wird;

Mischformen sind mdglich.

Eine Ubergabe innerhalb der Familie galt lange Zeit als Ublich und hatte mit
dynastischen Uberlegungen und dem Wunsch zu tun, das Familienunternehmen und
dessen speziellen Charakter zu erhalten, wobei familienexterne Nachfolgel6sungen
eine Zunahme verzeichnen. Der Einsatz von familienexternen Managerinnen und
Managern ermdoglicht es z.B. Zeitrdume bis zu einer internen Lésung zu Uberbricken
oder Konflikte in gréBeren Familien zu vermeiden (wenn z.B. nicht flir alle potenziellen
Nachfolgerinnen und Nachfolger Platz im Unternehmen ist.) Von Bedeutung ist, wie
die/der Inhaberin/Inhaber und Nachfolgerin/Nachfolger die Fihrungslibergabe zeitlich
ausgestalten. Die Ubergabe des Eigentums steht ganz am Ende des
Nachfolgeprozesses. Hier wird zwischen der internen und externen L&sung

unterschieden. Als Modalitdten stehen Erbe, Schenkung und Verkauf zur Verfiigung.>?

31 vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/%C3%9Cbergabe; (22.9.2012; 16.28)
32 vgl. Mertens, C.: Herausforderungen fiir Familienunternehmen im Zeitverlauf;
Lohmar: 2009, S. 126
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In dieser Arbeit werden Ubergaben behandelt, die sowohl familienintern und
familienextern in Form von Management-Buy-in Losungen erfolgen. MaBgeblich ist der

Fortbestand des Betriebes und nicht die Fortfiihrung als Familienbetrieb.

Ubergabe als Loslassen?’

Die Ubergabe eines Unternehmens an die nachfolgende Generation bedeutet fir die
Ubergeberin/den Ubergeber, sich einem Loslass-Prozess zu stellen, der unterschiedlich

leicht oder schwer fallt.

Im Zuge einer 2011 erstellten empirischen-qualitativen Analyse der Erfolgsfaktoren
Osterreichischer Familienunternehmen wurde dieser Loslass-Prozess wie folgt naher

charakterisiert:

e Die Weichen fiir die Ubergabe miissen gestellt werden, um festzulegen, an wen
in welcher Form die Ubergabe erfolgt und welche Unterstiitzung jene Kinder
erhalten, an die nicht ibergeben wird

e Die Ubergabe bedeutet den Rickzug der Ubergebergeneration aus dem
Unternehmen

e Der nachfolgenden Generation wird Flhrungskompetenz zugestanden. Das
erfordert es, die eigene Rolle im Unternehmen umzudefinieren und zu
akzeptieren, dass die Nachfolgerin/der Nachfolger Ansprechperson bei
wichtigen  Entscheidungen ist. Dies erfordert ein Umdenken der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die lernen missen, sich an einer anderen
Person zu orientieren

o Die Ubergabe nimmt auf das gesamte Umfeld des Unternehmens Einfluss (z.B.
Lieferantinnen/Lieferanten, Kundinnen/Kunden). Es wird empfohlen, diese aktiv
und bewusst in den Verhandlungen mit Geschaftspartnerinnen und
Geschaftspartnern zu vollziehen, was im Vorfeld ein Einbeziehen der

Nachfolgerinnen und Nachfolger in Geschaftsverhandlungen erfordert. Ziel ist

3 Abschnitt folgt: Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger, M.: Erfolgsfaktoren
Osterreichischer Familienunternehmen; Studie Bundesministerium flir Wirtschaft,
Familie und Jugend; Wien: 2011, S. 40 bis S. 43
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es, vollstandige Informationen zu sichern und die Kontinuitat in den
Geschaftsbeziehungen zu gewahrleisten

e Das Privatleben muss neu organisiert werden, um sich als
Ubergeberin/Ubergeber auBerhalb des Unternehmens und mit der verénderten

gesellschaftlichen Position zurecht zu finden

Diese Punkte erfordern Vertrauen in die Nachfolgegeneration und die Akzeptanz von
deren Entscheidungen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, die beiden Seiten des Uberganges
zwischen den Generationen - die Ubergabe und die Ubernahme - sorgféltig zu trennen.
Hier spielen die jeweils spezifischen Bedingungen und Erwartungen der verschiedenen
Bezugsgruppen eine Rolle, die einer komplementéaren Logik folgen. Die
Verklammerung macht den Erfolg des Prozesses von beiden Beteiligten abhéangig.
Ebenso hangt der Erfolg von der Akzeptanz und des Mitwirkens des Umfeldes ab.
Insofern ist es wichtig, diese Bezugsgruppen innerhalb und auBerhalb des

Unternehmens in diesen Prozess miteinzubinden.

2.13 Begriff Prozess

Die Unternehmensnachfolge ist, wie bereits in Vorkapiteln beschrieben, ein sich Uber
einen langeren Zeitraum (Monate, Jahre) erstreckender Prozess, bei dem am Schluss

die Ubergabe des Unternehmens stattfindet.

Mertens hat im Zuge seiner empirischen Analyse zum Thema Nachfolge die
verschiedenen Dimensionen, die in einer prozessualen Betrachtung der Nachfolge

dargestellt werden, in Form folgender Abbildung zusammengefasst:3*

3* vgl: Mertens, C.: Herausforderungen fiir Familienunternehmen im Zeitverlauf;
Lohmar: 2009, S. 94
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Abbildung 1: Dimensionen der Unternehmensnachfolge
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Quelle: Mertens, C.: Herausforderungen flir Familienunternehmen im Zeitverlauf;
Koéln: 2009, S. 94

Diese Dimensionen stellen gleichzeitig die die

Familienunternehmen im Zuge eines Nachfolgeprozesses gestalten kann. Dazu zdhlen

Parameter dar, ein
die Nachfolgeplanung, die Auswahl einer Nachfolgerin/eines Nachfolgers, ihre/seine
Vorbereitung, deren/dessen Eintritt und ihr/sein Werdegang im Unternehmen, die
Ubergabe der Fiihrung, die zeitliche Ausgestaltung der Fiihrungsiibergabe sowie die

Ubergabe des Eigentums. Diese Aspekte sind im Zuge einer Nachfolgeplanung zu
beachten.®

Nachdem es sich innerhalb der Unternehmensnachfolge um einen einmaligen und
somit unbekannten Prozess handelt, erscheint eine externe Begleitung des Prozesses
zweckmaBig, weil ansonsten gerade in Klein- und Mittelbetrieben die strukturierte
Aufbereitung und die Umsetzung der im Rahmen eines Generationswechsels

notwendigen Entscheidungen im Tagesgeschaft untergehen.

3 vgl. Mertens, C.: Herausforderungen fiir Familienunternehmen im Zeitverlauf;
Lohmar: 2009, S. 125
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Damit wird die Bedeutung externer Unterstlitzung hervorgehoben, um die im Zuge
von Nachfolgeprozessen anstehenden Aufgaben konsequent und professionell
abzuarbeiten. Bei Unternehmensnachfolgen als einmalige Ereignisse im Lebenszyklus
eines Betriebes fehlen innerbetrieblich die erforderlichen Erfahrungswerte, das Know-
how und die notwendigen Ressourcen, um Projekte dieser Art umzusetzen. Umso

wichtiger ist die Einbindung externer Beraterinnen und Berater.

2.13.1 Ubergang zwischen Generationen

Der Ubergang zwischen Generationen innerhalb von Familienunternehmen stellt einen
Ubergabeprozess dar, der - wie aus der 2011 vom Bundesministerium fir Wirtschaft,
Familie und Jugend durchgefiihrten Studie hervorgeht — vor allem Vertrauen in die
Nachfolgegeneration und die Akzeptanz deren Entscheidungen erfordert, was
verbunden mit dem Risiko des Versagens, nicht immer leicht fallt. Im
Familienunternehmen wird dieses erforderliche Loslassen durch folgende

Besonderheiten geférdert:

1. Die Ubergabe wir langfristig angelegt (bereits in der Erziehung der Kinder) und
durch Verantwortungsibergabe relativ frihzeitig angegangen

2. Die ubergebenden Frauen und Manner orientieren sich nach auBen und
schaffen sich dadurch ein vom Unternehmen abgekoppeltes sinnstiftendes
Betatigungsfeld

3. Der Ausstieg wird schrittweise vollzogen, was eine gewisse Absicherung mit
sich bringt und einen radikalen Verlust an Kompetenz vermeidet. Gleichzeitig
ermdglicht dies eine Stabilisierung des Umweltverhaltnisses, indem
beispielsweise Lieferantinnen und Lieferanten mit den neuen Ansprechpersonen

vertraut gemacht werden (kein radikaler Schnitt)®

Der Ubergabeprozess an die ndchste Generation stellt eine einschneidende Phase dar,
die sich in der Regel Uber einen léangeren Zeitraum hinweg erstreckt und bei der

unterschiedliche Themen eine Rolle spielen.

36 Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren &sterreichischer Familien-
unternehmen; Studie Bundesministerium flr Wirtschaft, Familie und Jugend; Wien:
2011, S. 41
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2.13.2 l?bergabeprozess in Abgrenzung zum Begriff
Ubergabeverfahren

Wie unter Punkt 2.13 beschrieben, handelt es sich beim Ubergabeprozess um ein
komplexes, zeitlich unklar definiertes Projekt, welches sich nicht in geregelte
Verfahrensschritte zerlegen lasst. Eine planmaBige Ldésung kann nicht garantiert
werden. Vielmehr ist die Erarbeitung einer adaquaten Lésung integrativer Bestanteil
des Ubergabeprozesses. Dies liegt unter anderem an den sich dynamisch verhaltenden
Rahmenbedingungen und an der Einzigartigkeit jeder einzelnen

Unternehmensnachfolge.

Bei einem Verfahren handelt es sich im Gegensatz dazu per Definition um ,einen
geregelten, in Verfahrensschritte zerlegbaren, nachvollziehbaren und wiederholbaren
Ablauf.™”

Der Begriff Ubergabeverfahren kommt z.B. bei der Auslieferung eines einer Straftat
Verdachtigen an das Ausland zu dem Zwecke der dortigen Strafverfolgung zur
Anwendung. Er erkladrt das zur Anwendung kommende Ubergabeverfahren aufgrund
internationaler Vereinbarungen, beschreibt die Rechtsgrundlagen sowie individuelle
Abkommen zwischen den Staaten, da es sich hierbei um geregelte und wiederholbare
Ablaufe handelt.*®

Nachdem es sich bei Unternehmensnachfolgen um einzigartige, individuelle und
einmalige Prozesse handelt, kommt bei Nachfolgen der Begriff Ubergabeprozess zur

Anwendung.

2.14 Begriff Nachfolge

Jede Unternehmerin/jeder Unternehmer wird irgendwann damit konfrontiert, sich mit
der Frage auseinanderzusetzen, wer ihren/seinen Platz an der Unternehmensspitze

einnehmen wird. Deren/dessen Ausscheiden aus dem Betrieb ist It. Urs Spielmann

37 http://de.wikipedia.org/wiki/Verfahren; (13.2.2012; 14.33)
3 vgl. http://www.juraforum.de/lexikon/auslieferung-deutsche-staatsangehoerige;
(22.9.2012; 17.57)
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(Wirtschaftswissenschaftler) der Ursprung des Nachfolgeproblems. Grundsatzlich

werden zwei Félle auseinandergehalten:

e Die Gestaltung des gewollten, z.B. altersbedingten Ruicktritts

e Die ungeplante Nachfolge im Notfall (z.B. durch Ableben)

Dabei handelt es sich um eine mit einem Flhrungswechsel verbundene Nachfolge,

wenn der Betrieb nicht liquidiert wird.*®

GemaB Meyer bedeutet die Nachfolge die ,Ubernahme eines Amtes von einem

Vorgénger (im Original kursiv geschrieben)"*°

und ist gleichzusetzen mit den Begriffen
Unternehmensnachfolge (vgl. Punkt 2.15) und Betriebsnachfolge. Die Nachfolge

bezieht sich damit auf die Ubergabe eines Unternehmens.

Armin Pfannenschwarz (Wirtschaftswissenschaftler) entwickelte im Zuge seiner
empirischen Studien Uber Nachfolgen folgende Matrix, die als Gliederung die beiden

Dimensionen Fiihrung und Eigentum verwendet:*

39 vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen
Unternehmungen bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S.21

40 vgl. Meyers Enzyklopadisches Lexikon, Band 32; Mannheim:1979-1981, S. 2060

*! vgl. Pfannenschwarz, A.: Nachfolge und Nicht-Nachfolge in Familienunternehmen,
Band 2; Heidelberg: 2006, S. 7
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Abbildung 2: Formen der Unternehmensnachfolge

Fiihrungsnachfolge durch:
Eigentums-
nachfolge Familie Misch- Familien-
durch: angehorige formen fremde
Familien- Traditionelle Gemischte Eigentums-
angehorige familieninter- Geschifts- nachfolge mit
ne Nachfolge fithrung Fremd-GF
Kisch: Partner, VC, Einbezug akti- Stiftungs-
e Beteiligungs- ver Partner 16sungen
gesellschaft
E Grenzfall: E Verkauf:
Familien- | | Weiterbeschiftigung von Familien- i | a) Strategisch
fremde i angehorigen nach einem Verkauf i b) Personlich

Quelle: Pfannenschwarz, A.: Nachfolge und Nicht-Nachfolge in Familienunternehmen ;
Heidelberg: 2006, S. 7

Das Unternehmen kann an Familienmitglieder, an familienexterne Personen oder an

familieninterne als auch familienexterne Personen Ubertragen werden. Die Form der

Unternehmensnachfolge unterscheidet sich darin, ob nur das Eigentum oder/und die

Fihrung Ubertragen werden. Die Unternehmensnachfolge wird abhangig von einer

eigentumsrechtlichen Nachfolge und seiner FlUhrungsnachfolge unterschiedlich

gestaltet.

Volker Wintergerst, Geschaftsfihrer von Ebner Stolz Ménning Unternehmensberatung,
stellt dabei deutliche Unterschiede zwischen einer Nachfolge aus dem Familienkreis
und durch externe Nachfolgerinnen und Nachfolger fest. Laut seinen Beobachtungen,
wahlen kleinere Unternehmen die Nachfolgerin/den Nachfolger wenn mdglich aus der
Familie und bendtigen daflir mehrere Jahre (in fast 90% mehr als zwei Jahre).
GroBere Mittelstandler bevorzugen hingegen externe Ldsungen und setzen diese
deutlich schneller um. Er stellt fest, dass die fir die Transaktion erforderliche

Finanzierung durch die Nachfolgerinnen und Nachfolger konservativ gestaltet wird,
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sodass der Kaufpreis durch Eigenmittel und/oder Bankkredite erfolgt. Private-Equity-
Beteiligungen sind seltener der Fall. ,Wir beobachten allerdings, dass die derzeitige
Finanzkrise die Kreditfinanzierung von Nachfolgen deutlich erschwert", betont Michael
Euchner, Prokurist von Ebner Stolz Ménning. Die Autoren der Studie empfehlen
deshalb eine frihzeitige und systematische Auseinandersetzung mit der
Nachfolgeregelung, keine definitive Festlegung auf eine familieninterne Lésung von
Vornherein, und die Einbeziehung Dritter (z.B. eines Beirats oder sonstiger
Vertrauenspersonen) zur Eindammung und Lésung von Konflikten zwischen
Ubergeberin/Ubergeber und Ubernehmerin/Ubernehmer. ,Viele Konflikte lieBen sich
entschérfen, wenn eine dritte, objektivere Sichtweise einbezogen wiirde", konstatiert
WHF-Vorstand Dr. Mirko Hacker aus der Begleitung zahlreicher Verhandlungs- und

Ubergabeprozesse.*?

Das Interesse in dieser Arbeit gilt dem geplanten Riicktritt der Unternehmerin/des
Unternehmers und bezieht sich auf familieninterne und familienexterne Nachfolgen
(bei denen ein Eigentums- und/oder Flihrungsliibergang auf familienexterne Personen

durch eine Management-Buy-in Variante erfolgen kann).

Nachfolgeplanung

Werner Freund (Betriebswissenschaftler) definiert die Nachfolgeplanung als die
Gesamtheit aller Regelungen, die in Bezug auf den Generationswechsel gezielt geplant
werden muissen. Damit ist eine umfassende Konzeption gemeint, die die betroffenen
Personen, das Unternehmen, sowie das unternehmerische Umfeld beriicksichtigt.
Nachfolgeplanungen verfolgen das Ziel, Verdanderungen planbar zu machen. Dies
betrifft die Auswahl, Vorbereitung und Uberpriifung der Eignung der Nachfolgerin/des
Nachfolgers, die vermoégensrechtlichen Aspekte und die wirtschaftliche Versorgung
aller beteiligten Personen ebenso, wie die Absicherung der personellen, strategischen,
organisatorischen und finanziellen Kontinuitdt. Lt. Freund kommt innerhalb der
Nachfolgeplanung dem Zeitaspekt eine wichtige Rolle zu. Auch der geplante Ubergang
aus Altersgrinden erstreckt sich Gber einen ldngeren Zeitraum (mindestens 10 Jahre).

Ziel ist es, das Unternehmen durch eine vorausschauende Nachfolgeplanung vor

42 Vgl. http://www.ebnerstolz.de/de/esp/Veroeffentlichungen/12739?subld=19333,
20.9.2012; 14.51 Uhr
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unerwarteten Risiken abzusichern, wie z.B. durch den Tod der Unternehmerin/des
Unternehmers, durch Streit in der Familie, Scheidung oder sonstige unvorhersehbare
Ereignisse. Dabei werden die vielfaltigen und komplexen Vorstellungen und Wiinsche
der beteiligten Personen im Zuge einer Unternehmensnachfolge erfasst und

beriicksichtigt.*®

2.15 Begriff Unternehmensnachfolge

Gleichgestellt mit dem Begriff der Nachfolge ist die Unternehmensnachfolge, die im
Mittelpunkt der Betrachtung steht und die den kapital- und flhrungsmaBigen
Ubergang eines Unternehmens auf eine neue/einen neuen - familieninterne(n) oder
familienexterne(n) Eigentimerin/Eigentiimer - bedeutet. Die Unternehmensnachfolge
beginnt, wenn die Unternehmerin/der Unternehmer bereit ist, Uber ihren/seinen
Rlickzug aus ihrem/seinem beruflichen Umfeld nachzudenken und diesen konkret zu
planen. Dieses Bekenntnis zur Nachfolge stellt eine erste psychologische Hirde dar,

die dazu flihren kann, dass eine rechtzeitige Planung verabsaumt wird.

Trotz der Vielzahl an Publikationen zum Thema Unternehmensnachfolge fallt es schwer
eine Quelle zu finden, die neben der Konzentration auf einzelne Nachfolgefragen eine

Definition des Begriffs Unternehmensnachfolge anbietet.

Eine terminologische Einordnung erfahrt die Unternehmensnachfolge in der
Dissertation von Spielmann, der den Begriff des Generationenwechsels als ,Prozess
des Ubergangs von fiihrungs- und kapitalméBiger Verantwortung auf die nachfolgende
Unternehmergeneration" deutet.**

Unter Unternehmensnachfolge ist der Ubergang des Eigentums eines Unternehmens
sowie der damit verbundenen Leitungsmacht zu verstehen, unabhangig davon, ob das
Eigentum in der Hand einer Familie oder eines anderen Wirtschaftssubjektes -

beispielsweise einer alleinstehenden natirlichen Person, mehrerer natirlicher

*3 vgl. Freund, W.: Familieninterne Unternehmensnachfolge; Wiesbaden: 2000, S. 18
f.
* Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstandischen

Unternehmungen; Bamberg: 1994, S. 22
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Personen ohne gemeinsamen Familienzusammenhang oder eines institutionellen
Eigners, wie einer staatlichen Einrichtung oder der Muttergesellschaft eines Konzerns -
liegt. Der Begriff der Leitungsmacht beschreibt die Fahigkeit des Wirtschaftssubjektes,
aufgrund seines Eigentums am Unternehmen seine Ziele im Hinblick auf dessen
Fihrung durchzusetzen, durch eigene Tatigkeit in der Fihrung oder durch Rlckgriff
auf angestellte Fihrungskrafte. Diese Beschreibung wird durch nachfolgende Zitation
verdeutlicht: ,Auch der Ubergang eines weniger als 100% umfassenden Anteils am
Eigenkapital einer Gesellschaft, kann dem Begriff der Unternehmensnachfolge
zugeordnet werden. Voraussetzung flir eine derartige Interpretation eines
Gesellschafterwechsels als Nachfolgefall ist lediglich, daB der Unternehmensanteil
seinem bisherigen Eigentlimer die Auslibung von Leitungsmacht in der Gesellschaft
ermdéglicht und er diese Leitungsmacht aufgrund des Eigentumsiibergangs abgibt.™*?

Dies bedeutet dass der kapitalmaBige Ubergang nicht zu 100% erfolgen muss.

2.15.1 Ubertragungsformen®*®

Der Ubergeberin/dem Ubergeber stehen verschiedene Formen der
Nachfolgegestaltung offen. Dabei wird zwischen einer entgeltlichen und
unentgeltlichen Betriebslibertragung unterschieden. Im Rahmen der unentgeltlichen
Nachfolge gibt es — wie in Abbildung drei verdeutlicht - verschiedene Unterformen der

Ubertragungen:

4> Hering, Th./Olbrich, M.: Unternehmensnachfolge; Oldenburg: 2003, S. 4 f.
¢ Abschnitt folgt: Vgl. Hering, Th./Olbrich, M.: Unternehmensnachfolge; Oldenburg:
2003, S. 63
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Abbildung 3: Formen der Unternehmensnachfolge

Nachfolge-
ormen
% Vererbung Schenkung Stiftung Verkauf
Merkanale
Gegenleistung sl der Gaodiich e Unentg.el.tlich., im Falle der Entgelt]ich, Preis als
Familienstiftung aber Einmalzahlung
des Erbschaftsteuer Schenkungsteuer
S B an Fiskus Erbschaft- bzw. Schenkung- oder
Emp steuer an Fiskus Ratenzahlung
Phtun Netiifliche neicbePerson | oder insiutioneler Eigner i i
Eigners fe institutioneller Eigner | (0 leAdremmichtals |kl B
Stiftung von Todes wegen) e
Ubertragungs-
zeitpundt bei Zu Lebeeiten
s Im Todesfall Zu Lebzeiten oder Zu Lebezeiten
natiirlicher Person .
: im Todesfall
als Eigner

Quelle: Hering, Th./Olbrich, M.: Unternehmensnachfolge ;
Minchen: 2003, S. 63
Eine Unternehmensnachfolge kann in Form einer Vererbung, Schenkung, Stiftung oder
eines Verkaufs erfolgen. Aufgrund dieser Vielzahl an Ubertragungsformen und der
jeweils verbundenen Konsequenzen, stellt die entsprechende Wahl der
Ubergeberin/des Ubergebers eine anspruchsvolle Thematik dar. Jede Entscheidung fiir
sich bietet vielfdltige Gestaltungsmoglichkeiten, die der Inhaberin/dem Inhaber im
Zuge der unterschiedlichen Ubertragungsformen als MaBnahmen offen stehen, um die

definierten Nachfolgeziele zu erreichen.

2.15.2 Phasen der Nachfolgeregelung

Es lassen sich zwei Phasen von Unternehmensnachfolgen unterscheiden:

Phase eins: Die Nachfolgeregelung fir den unerwarteten Ablebensfall
Phase zwei: Die geplante Nachfolgeregelung fiir die Ubergabe zu Lebzeiten
Bei Phase eins - der Nachfolgeregelung fir den unerwarteten Ablebensfall - ist die

Familienunternehmerin/der Familienunternehmer jung und hegt keine Ambitionen das
Unternehmen in absehbarer Zeit zu GUbergeben (auBer es treten auBergewéhnliche und

unvorhergesehene Umstande ein z.B. ein Unfall). Die Nachfolgeregelung wird als
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wichtige Katastrophenvorsorge betrachtet, um eine Zersplitterung des
Familienunternehmens zu vermeiden und eine Fihrungsstruktur sicherzustellen, fir
den Fall, dass es zu ungeplanten Anderungen an der Fiihrungsspitze kommt. Dies
kénnte bedeuten, dass Unternehmen testamentarisch im Todesfall auf eine
Privatstiftung Uibergehen innerhalb welcher Expertinnen/Experten des
Familienunternehmers die kinftigen FUhrungsstrukturen im Familienunternehmen
sichern. Solche vorlaufigen Nachfolgeregelungen sollten regelmaBig (alle drei bis fuinf
Jahre) Uberprift und gegebenenfalls an neuen Rahmenbedingungen angepasst

werden.

Phase zwei - die geplante Nachfolgeregelung fiir eine Ubergabe zu Lebzeiten sollte
laut Huber/Leiter (Wirtschaftswissenschaftler) idealerweise zehn Jahre vor der
geplanten Nachfolge beginnen (vgl. Punkt 4.1). Zu diesem Zeitpunkt sollte sich
zeigen, welche Kinder gewillt und in der Lage sind das Unternehmen fortzufiihren und

die Erb- oder Pflichtteilsanspriiche der anderen Kinder festgesetzt werden.*’

2.15.3 Das St. Galler Nachfolge Modell

Das St. Galler Nachfolge Modell*® gliedert eine Unternehmensnachfolge in eine
normative, strategische und operative Ebene (vgl. Abbildung 4) und befasst sich
mit den damit verbundenen unterschiedlichen Fragestellungen.
Die Autoren Halter/Schréder vermuten, dass die Probleme (bis hin zum Scheitern)
einer Nachfolgeldsung z.B. kurz vor der Finalisierung bzw. endgiiltigen Ubergabe des
Unternehmens aus emotionalen Grinden entstehen und ein solches Verhalten
aufgrund von Versdumnissen oder Fehlern auf der normativen und strategischen
Ebene beruht (vgl. Abbildung vier).

47 Vgl. Huber, C./Leitner, R.: Die Unternehmensnachfolge - Ein Leitfaden fiir die
Praxis; Wien: 2004, S. 2 f.

* Anmerkung: Das St. Galler Nachfolge Modell ist ein wissenschaftliches Modell
welches ein Instrumentarium bietet, die verschiedenen Themen, Perspektiven und
Dimensionen einer Nachfolge abzubilden und wurde von Dr. Frank Halter -
Geschaftsleitungs-mitglied vom Family Business UNI St. Gallen und Walter

Schréder — Nachfolge-berater entwickelt.
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Abbildung 4: Normative, strategische und operative Fragen

Ubergeber —»  Ubernehmer

Normative Ebene Normative Ebene

Strategische Ebene
Strategische Ebene

Operative Ebene

Operative Ebene

Quelle: Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis;
Bern: 2010, S. 86

Konkret bedeutet dies, dass relevante Fragestellungen auf diesen beiden Ebenen nicht
ausreichend besprochen oder gar nicht erwahnt wurden. Diese Erkenntnis erscheint
Halter/Schréder als zu zentral, um in der Praxis systematisch und kompetent mit der
Unternehmensnachfolge umgehen zu kénnen. Sie sind der Meinung, dass Betroffene
oder Ansprechpersonen wie Beraterinnen und Berater den Fokus auf operative Fragen
wie Finanzierung, Steueroptimierung und Vertrage legen und dabei die strategische
und vor allem normative Ebene vernachlassigen. Vor diesem Hintergrund formulieren
sie als groBte Herausforderung, die wesentlichen Aspekte auf allen drei Ebenen
zwischen den beiden Parteien Ubergeberin/Ubergeber und Ubernehmerin/Ubernehmer

abzustimmen.*°

49 Vgl. Halter, F./Schrdder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis, das
St. Galler Nachfolgemodell; Bern: 2010, S. 86
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Die normative, strategische und operative Ebene®°

Die Aspekte der normativen Ebene umfassen die Unternehmensverfassung
(Struktur), die Unternehmenspolitik (Aktivitat) und die Unternehmenskultur
(Verhalten). Die Bearbeitung dieser Aspekten ergibt, welche Nachfolgelésung am
besten zur Kultur des Unternehmens passt oder ob Anderungen notwendig sind, um

einen Ubergang zu ermdglichen.

Auf der strategischen Ebene geht es um Fragen der strategischen Positionierung des
Unternehmens im Zeitraum von drei bis finf Jahren um sicherzustellen, dass das
Unternehmen nach der Ubergabe klare strategische Ausrichtung beibehélt. Das
zugrundeliegende strategische Management befasst sich mit dem Aufbau, der Pflege
und Nutzung von Erfolgspotenzialen und der erforderlichen Ressourcenzuteilung. Ziel
ist es, die normativ formulierten Ziele zu verankern. Die strategische
Auseinandersetzung mit der Unternehmensnachfolge befasst sich mit Themen der
Vermoégens-, Liquiditats- und Investitionsplanung bis hin zu Fragen des eigenen

Lebensstils und den damit verbundenen notwendigen finanziellen Mitteln.

Die operative Ebene iibersetzt die normativen und strategischen Vorgaben in
leistungs-, finanz- und informationswirtschaftliche Prozesse. Die anschlieBend
definierten MaBnahmen stellen Ergebnisse des strategischen Managements dar wie
z.B. organisatorische Prozesse, Informationssysteme, Auftragsverwaltung und
Fihrungsverhalten. Die auf den operativen Ebenen ablaufenden Prozesse stehen in
direktem Zusammenhang mit der konkreten Abwicklung der Unternehmensnachfolge
wie z.B. die Suche und EinfUhrung einer Nachfolgerin/eines Nachfolgers und die

definitive Umsetzung der Eigentums- und Fihrungsnachfolge.

Das St. Galler Modell stellt exemplarisch ein Planungsinstrument dar, welches im Zuge

von Nachfolgeprozessen als methodische Hilfe zur Anwendung kommt.

0 Abschnitt folgt: Vgl. Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie
und Praxis, das St. Galler Nachfolgemodell; Bern: 2010, S. 87 bis S. 91
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2.15.4 Der Bezugsrahmen

In der Auseinandersetzung mit dem Thema der Unternehmensnachfolge gibt es
verschiedene Zugange. Ein GroBteil der Beitrage konzentriert sich auf wirtschaftliche,

rechtliche und steuerliche Belange.

Diese Arbeit fokussiert dagegen auf die individuellen Aspekte und rickt die
handelnden Personen der Ubergeberin/des Ubergeber und der Nachfolgerin/des
Nachfolgers in den Vordergrund. Dahinter steht die Hypothese, dass vor allem die
Rolle der Eigentimerin/des Eigentimers einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg
einer Unternehmensiibergabe nimmt/ausibt und langfristig flir die Entwicklung und

den Ausgang einer Nachfolge verantwortlich ist.
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3 ENTWICKLUNG DER UNTERNEHMENS-
UBERGABEN IN DEN LETZTEN 2 JAHREZENTEN

Familienunternehmen spielen eine groBe Rolle in den Volkswirtschaften weltweit und
haben sich seit Jahrzehnten erfolgreich in der Dynamik des wirtschaftlichen
Strukturwandels etabliert. Sie konnten sich gegen den Konzentrations- und
Globalisierungsprozess durchsetzen und behaupten. Als wesentliche
volkswirtschaftliche Stltze haben sie sich durch Flexibilitét und entschlossenes

Handeln nachhaltig bewahrt.

Einen Uberblick (iber die weltweite Ausbreitung von Familienunternehmen bietet
folgende Zitation: ,Die meisten Familienunternehmen fallen in die Kategorie der Klein-
und mittleren Unternehmen (KMU), aber sowohl in den USA, als auch in Europa findet
sich eine groBe Anzahl von Unternehmen signifikanter GréBe, die entweder im Besitz
einer Familie sind oder durch eine solche kontrolliert werden. Darunter fallen
Unternehmen wie Motorola, Ford, Millican Company in den USA oder in Europa BMW,
Volkswagen, Oetker und Aldi (Deutschland), Lego (Dédnemark), Ikea (Schweden),
Syntelabo und L’Oréal (Frankreich), Acciona (Spanien), Adecco (Schweiz), Swarovski
(Osterreich) und viele andere. 90 Prozent aller Unternehmen (USA und
deutschsprachige Europédische Union) sind im Eigentum von Familien bzw. werden von
Familien kontrolliert. Das é&lteste Familienunternehmen, ,,Hoshis Hotel" in Japan, wurde
im 6. Jahrhundert gegriindet und befindet sich jetzt in der 49. Generation in
Familienbesitz. Mehr als ein Drittel der ,Fortune 500"- Firmen in den USA sind
Familienunternehmen, wobei in der Europdischen Union aus den Top 500-
Unternehmen etwa ein Fiinftel Familienunternehmen oder von Familien geflihrte oder
kontrollierte Unternehmen darstellen. Die Familienunternehmen in den USA
beschéftigen etwa 50 Prozent der angestellten Erwerbstédtigen; in der Europdischen
Union liegt dieser Prozentsatz bei etwa 65 Prozent. Der Beitrag der
Familienunternehmen zum Bruttoinlandsprodukt liegt in den USA bei etwa 40 Prozent

und bei etwa 50 Prozent in der deutschsprachigen EU.">*

> Baumgartner, B.: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung; Wiesbaden: 2009,
S. 11 ff.
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Diese Zahlen verdeutlichen die weltweit groBe Bedeutung von Familienunternehmen
und der damit verbundenen Nachfolgeproblematik. Viele der Familienunternehmen
wurden nach 1945 gegrindet, sodass sich deren Griinderinnen und Griinder jetzt im

Ubergabealter befinden.

3.1 Die volkswirtschaftliche Bedeutung der
Unternehmensnachfolge

Vor soeben erwahntem Hintergrund kommt der Unternehmensnachfolge aus
volkswirtschaftlicher Sicht eine groBe Bedeutung zu. Dabei leistet die
Arbeitsplatzbeschaffung der Klein- und Mittelbetriebe einen wichtigen Beitrag. GemaB
einer Untersuchung der Mass Mutual Financial Group/Raymond Institute, American
Family Business Survey (2003), werden etwa 73% der neuen Arbeitsplatze von Klein-

und mittleren Betrieben (weniger als 100 Mitarbeiter) geschaffen.>?

Berechnungen des Instituts fir Mittelstandforschung Bonn (IfM Bonn) zufolge,
zeichnen sich ca. 95% aller deutschen Unternehmen durch die flr
Familienunternehmen typische Einheit von Eigentum und Leitung aus. Diese zeichnen
far rund 42% der Umsdtze verantwortlich und stellen ca. 57% aller

sozialversicherungspflichtigen Beschéftigungsverhéltnisse in Deutschland.>?

Der Anteil der Familienbetriebe in Osterreich wird auf 90% geschatzt. Diese
Familienbetriebe sind vordergriindig klein- und mittelbetrieblich strukturiert. Von den
knapp 300.000 in Osterreich registrierten Unternehmen (gem&B der letzten
Unternehmenszahlung 2006, durchgefiihrt von Statistik Austria) hatten 99,6% von

ihnen unter 250 Mitarbeiter und sind somit als KMUs zu klassifizieren.>*

Im deutschsprachigen Raum stehen pro Jahr zwischen 2,2 bis 4,6 Prozent aller

Unternehmen vor einer Unternehmensnachfolge. Die Europdische Union spricht von

>2 Vgl. Baumgartner, B.: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung. 1. Auflage;
Wiesbaden: 2009, S. 12 und
http://www.umflint.edu/som/mfbc/resources/fb_data.htm, (26.9.2012, 8.58)

>3 Vgl. http://www.ifm-bonn.org/index.php?utid=342&id=101; (25.9., 7.48)

>4 Vgl. http://www.familienunternehmen.blogspot.co.at/; (9.9.2012, 13.36)
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einer Nachfolgequote von 3 bis 3,3 Prozent pro Jahr. Umgerechnet bedeutet dies, dass
in Europa jedes Jahr da. 610 000 Unternehmen vor der Herausforderung stehen, die
Unternehmensnachfolge zu I6sen und rund 2,4 Millionen Arbeitnehmerinnen und

Arbeitsnehmer davon betroffen sind.>®

Nach einer weltweit durchgefiihrten Studie von Grant Thornton gehen etwa 30 Prozent

aller Familienunternehmen von einer Ubergabe an die ndchste Generation aus.

Diese Zahlen verdeutlichen, welche Rolle Familienunternehmen als wesentliche
Faktoren nationaler Okonomien spielen. Allerdings wird It. Bernhard Baumgartner
(Wirtschaftswissenschaftler) die Bedeutung von Familienunternehmen fiir die nationale
Okonomie unterschdtzt und deren Beitrag zur Arbeitsplatzbeschaffung zu wenig
wahrgenommen. Die Grinde daflir (fir die =zurickhaltende, ihrer Rolle nicht
entsprechende Wahrnehmung) liegen bei den Familienunternehmen selbst, in deren
Privatheit und Zurickgezogenheit. Als weiteren Grund nennt er, dass die Ublichen
Rechtsformen von Familienunternehmen mit geringen Offenlegungspflichten

einhergehen und aus diesem Grund keine Geschéftsberichte veréffentlicht werden.>®

3.2 Entwicklung der Unternehmensnachfolgen in Osterreich,
Schweiz und Deutschland

Einer Studie der KMU Forschung Austria aus dem Jahr 2008 zufolge, ergibt sich flr die
Dekade 2009 bis 2018 ein Ubergabepotenzial von rund 57.500 KMU (Klein und
Mittelbetriebe) inkl. EPU (Ein-Personen-Unternehmen) beziehungsweise rund 18% der
KMU (inkl. EPU) der gewerblichen Wirtschaft.

In den Jahren 1998 bis 2009 wurden jahrlich zwischen rund 5.000 und rund 6.500
Unternehmen Gbergeben (vgl. Abbildung finf).

> Vgl. Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis;
Bern: 2010, S. 61

*® vgl. Baumgartner, B: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung; Wiesbaden:
2009, S. 12 f.
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Ein Zehntel der betroffenen Unternehmen, die in den nachsten Jahren Ubergeben
werden, sind Ein-Personen-Unternehmen, weitere rund 70% Kleinstbetriebe mit
weniger als zehn unselbststandig Beschaftigten. Die gréBte Betroffenheit zeigt sich in
den Sparten Handel sowie Tourismus und Freizeitwirtschaft, da in diesen Bereichen die
Unternehmerinnen und Unternehmer ein hdheres Durchschnittsalter haben. Die
bundeslandweit anteilsmaBig groBte Bedeutung hat die Nachfolgethematik in Tirol,
Salzburg, Karnten und Vorarlberg. Die unterdurchschnittliche Betroffenheit der Wiener
Wirtschaft ist auf den hohen Anteil an Ein-Personen-Unternehmen zurlickzufihren,
von denen nur ein vergleichsweise kleiner Teil als libergabetauglich (EPUs, deren
durchschnittliche woéchentliche Arbeitszeit mehr als 30 Stunden betrdgt, deren
mafBgeblicher Arbeitsort nicht am eigenen Wohnsitz ist oder beim Kunden ist, die mehr
als zwei regelmaBige Kunden haben und seit mehr als drei Jahren selbststandig sind,

werden als libergabetauglich betrachtet) eingestuft wird.

Insgesamt sind Kleinstbetriebe mit ein bis neun Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern am starksten von der Thematik der Unternehmensnachfolge betroffen.
71% der zur Unternehmensnachfolge anstehenden Unternehmen sind dieser

GroBenklasse zuzuordnen.>’

>7 \Vgl. Studie der KMU Forschung Austria: Unternehmensiibergaben und -nachfolgen
in KMU’s der gewerblichen Wirtschaft Osterreichs; Wien 2008, S. 3
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Abbildung 5: Unternehmensiibernahmen in Osterreich 1998 - 2009
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Quelle: WKO Inhouse/Statistik— Unternehmensiibernahmen 1998 - 2009,
Wien: Juli 2010

In der Schweiz wird gemaB einer vom Family Business Center der Uni St. Gallen im
Auftrag der Credit Suisse durchgefiihrten Studie (vgl. Abbildung sechs) ein
Nachfolgepotenzial bis zum Jahr 2013 von 77.270 Schweizer Unternehmen geortet,
was 25,9% aller Unternehmen entspricht. Davon betroffen sind hochgerechnet etwas

weniger als eine Million Arbeitspldtze und somit 30% aller Arbeitsplatze.>®

8 Vgl. Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche
Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009; S. 9
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Abbildung 6: Volkswirtschaftliche Bedeutung der Unternehmensnachfolge in der
Schweiz
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Quelle: Vgl. Studie ,Erfolgreiche Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse,
Zirich: 2009; S. 9

~Nach Aussage des IFM (Institut fiir Mittelstandsforschung) werden in Deutschland

knapp 110.000 Familienunternehmen in den kommenden finf Jahren eine

Nachfolgeregelung anstreben. Von den Ubergaben werden rund 1,4 Mio. Beschéftigte

betroffen sein. Ubertrégt man die Gesamtzahlen auf das Jahr, so stehen bei rund

22.000 Unternehmen, mit ca. 267.000 Beschéftigten, ein Stabwechsel an.">’

Diese Zahlen verdeutlichen die groBe Bedeutung von Unternehmensiibergaben in den
kommenden Jahren. Demensprechend wichtig ist die frihzeitige Planung der

Nachfolgeregelung.

3.3 Die Initiierung und Planung der Unternehmensnachfolge

Wenngleich die offentliche Aufmerksamkeit flir das Thema Unternehmensnachfolge in
den vergangenen Jahren gestiegen ist, stellt sich die Frage, woher der entscheidende
Impuls kommt, eine solche in Angriff zu nehmen. Ein GroBteil - Uber 70% der
Unternehmerinnen und Unternehmer - geben in einer Studie des Family Centers St.
Gallen an, selbst der Initiator fir eine Unternehmensnachfolge zu sein. Knapp Uber
20% sehen sich in Zusammenarbeit mit Drittpersonen als treibende Krafte hinter der

geplanten Nachfolge. Dabei handelt es sich um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

59VgI.http://www.dortmund.ihk24.de/starthiIfe/unternehmensnachfolge/1047614/Neu
e_Zahlen_zur_Unternehmensnachfolge.html; (06.02.2012, 19:54)
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Treuhanderinnen und Treuhander oder Beraterinnen und Berater, welche im Zuge von
Kundengesprachen auf die Thematik hinweisen. Eine auffallend geringe Rolle spielen
Familienmitglieder, wie z.B. die Lebenspartnerinnen und Lebenspartner und
Nachkommen. Die Praxiserfahrung zeigt aber, dass die Rolle der
Lebenspartnerinnen und Lebenspartner nicht zu unterschétzen ist.®°

Das Ergebnis auf die Frage, wie Unternehmerinnen und Unternehmer mit dem Thema
der Unternehmensnachfolge umgehen zeigt, dass 90,2% aller Unternehmerinnen und
Unternehmer in dieser Herausforderung kein Problem sehen und die
Nachfolgeregelung fiir nur 9,8% der Befragten ein ernstzunehmendes Problem
darstellt. Die Fragen, ob bereits MaBnahmen geplant wurden, beantworten 46,2% mit
nein. Bei den restlichen 53,8%, welche bereits erste MaBnahmen ergriffen haben, geht
es in erster Linie um die Erstellung eines Testamentes oder eines Erbvertrages, die
Einbindung und den Aufbau von Familienmitgliedern (42,3%) und den Aufbau von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als mdgliche Nachfolgerinnen und Nachfolger
(39,2%).%!

GemaB der Studie der KMU Forschung Austria 2008 kann festgestellt werden, dass das
Bewusstsein und die Planung der Nachfolge unter den Ubergeberinnen und
Ubergebern und bei den Nachfolgerinnen und Nachfolgern in der letzten Dekade an
Bedeutung gewonnen hat. In 39% der Ubergaben, die im Jahr 2006 stattfanden, gab
es - aus Sicht der Nachfolgerinnen und Nachfolger - einen konkreten Plan zur
Nachfolgeregelung, wahrend nur 18% im Jahr 2001 Uber einen solchen verfligten. Die
Halfte der Plane wurde schriftlich festgelegt, und in vier Flinftel der Falle wurden die
Nachfolgerinnen und Nachfolger in die Erstellung des Nachfolgeplans einbezogen. In
drei Viertel der Nachfolgepldane war ein konkreter Zeitplan vorhanden, der in der

Uiberwiegenden Mehrheit der Félle eingehalten wurde.®?

0 vgl. Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche
Unternehmensnachfolge®; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009; S. 12

61 vgl. Frey, U./Halter, F./ Zellweger, Th.: Studie ,Nachfolger gesucht"! Empirische
Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen flir die Schweiz; St. Gallen: 2004, S. 12

62 vgl. Studie Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in KMU’s der gewerblichen
Wirtschaft Osterreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008; S. 5
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3.4 Interne oder externe Nachfolgeregelung

Eine zentrale Frage innerhalb der Planung der Unternehmensnachfolge ist es

festzustellen, an wen die Ubergabe erfolgen soll bzw. kann.

Wenn noch vor ein bis zwei Jahrzehnten Unternehmensliibergaben die klassische
Generationenfolge im Familienbetrieb darstellten, werden heute
Unternehmenslbertragungen unterschiedlich(er) gestaltet. Neben der traditionellen
familieninternen Nachfolge (von den Eltern an das Kind), die nach wie vor die
haufigste Nachfolgereglung darstellt, gewinnen Ubertragungen innerhalb derselben
familiaren Generation (z.B. zwischen Ehepartnern oder Geschwistern) an Bedeutung.
Dartber hinaus gibt es einen zunehmenden Anteil an familienexternen Nachfolgen,
welche Ubergaben zwischen guten Bekannten, an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
oder an ganzlich Fremde zu den unterschiedlichsten Konditionen bedeutet (Verkauf
gegen Einmalzahlung versus auf Raten, mit oder ohne Verbleib des/der Ubergeberin,

des Ubergebers im Unternehmen).®?

Bei der familieninternen Nachfolge gestaltet sich der Auswahlprozess der Identifikation
der geeigheten Nachfolgerin/des geeigneten Nachfolgers zunehmend anspruchsvoller.
Wie bereits beschrieben, spielt die Motivation der ibernehmenden Generation, die
nicht automatisch vorhanden ist, eine Rolle. Darliber hinaus geht es um die
Kompetenzen und Fahigkeiten der Nachfolgerin/des Nachfolgers, die nicht liber das
Blut ibertragen werden, sondern ebenso wie bei externen Ubernehmerinnen und
Ubernehmern (berpriift werden missen, um deren/dessen Eignung festzustellen.
Diese Prozessphase ist flir die Familie mit Konflikten behaftet, denn es fallt Eltern
schwer, die Fdhigkeiten der eigenen Kinder als potenzielle Nachfolgerinnen und
Nachfolger in Frage zu stellen. Viele Unternehmereltern bestatigen zwar, dass sie
deren Kindern nicht automatisch in der Verpflichtung sehen. Der Wunsch, das
Unternehmen mdge in der Familie weitergefihrt werden, ist dennoch vorhanden.
Wenn klar wird, dass die Nachfolge nicht intrafamilidar geregelt werden kann, werden

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der FlUhrungsriege in Betracht gezogen. Ein

83 vgl. Studie Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in KMU’s der gewerblichen
Wirtschaft Osterreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008; S. 4
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Vorteil dabei ist deren hohe Motivation, da eine Ubernahme des Unternehmens die

Absicherung des eigenen Arbeitsplatzes bedeutet.

Der bereits erwahnten Studie des Instituts fiur Mittelstandforschung aus dem Jahr
2009 zufolge, steigt das Interesse des familieninternen Nachwuchses an einer
Ubernahme des Unternehmens mit wachsender UnternehmensgrofBe.
Ausschlaggebend hierfir werden die parallel dazu steigende Ertragskraft der

Unternehmen, sowie die zunehmende Attraktivitdt der Aufgabe genannt.®

,In Osterreich werden rund 60 Prozent der Unternehmen familienintern (bertragen,
rund ein Drittel der Unternehmen wird an neue Eigentimerinnen und Eigentiimer
auBerhalb der Familie verkauft. In Deutschland bewegt sich der Anteil der
familieninternen Lésungen zwischen 42 und 70 Prozent."®

In der Schweiz streben ebenfalls die Mehrheit der Ubergeberinnen und Ubergeber an,
das Unternehmen innerhalb der Familie (57,9%) zu Ubertragen. Davon in 84,9% der
Falle an den Sohn, in 20,5% an die Tochter, zu 1,4% an die Ehepartnerin bzw. den

Ehepartner und zu 4,8% an andere Familienangehérige.®®

In der Schweizer Studie Nachfolger gesucht greifen die Autoren die Frage auf,
warum das Verhaltnis zwischen mannlichen und weiblichen Nachfolgerinnen und
Nachfolgern zugunsten der S6hne nach wie vor unausgewogen ist: ,Trotz Initiativen
zur Gleichstellung wirft dieser Sachverhalt Fragen auf. Warum sind es in zwdlf Mal
weniger Féllen die Téchter, welche das Unternehmen UGbernehmen? In vielen
Familienunternehmen I4sst sich dies mit einer Familientradition in Verbindung bringen.

Primo Genitur, also die Regel, dass ein Sohn (nicht zwingend der Erstgeborene) das

64 vgl. Freund W./Schroer E.: Studie im Auftrag vom Institut fiir Mittelstandforschung
Bonn - Neue Entwicklungen auf dem Markt fir die Ubertragung mittelstédndischer
Unternehmen; Bonn: 1999, S. 20

5 Halter F./Schréder R.: Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis; Bern: 2010,
S. 64

6 vgl. Frey, U./Halter, F./ Zellweger, Th.: Studie ,Nachfolger gesucht"! Empirische
Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen flir die Schweiz; St. Gallen: 2004, S. 15
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Unternehmen weiterfiihrt, scheint nach wie vor eine ungeschriebene Gewohnheit zu
w6/

sein.
Es kann demnach davon ausgegangen werden, dass dieses Ungleichgewicht zwischen
weiblichen und mannlichen Nachfolgerinnen und Nachfolgern auf eine nach wie vor

vorhandene traditionelle Haltung von Familienunternehmen zuriickzufihren ist.

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger des Jahres 2006 in Osterreich sind im
Durchschnitt 37,4 Jahre alt. Uber 40% haben als héchst abgeschlossene Ausbildung
den Lehrabschluss bzw. die Facharbeiterpriifung. Ein Drittel der Betroffenen hat die
Ausbildung vor dem Hintergrund einer geplanten Ubernahme gewéhlt. Dies trifft vor
allem fir familieninterne Ubergaben zu. Uber entsprechende Branchen- bzw.
Berufserfahrung verfligten davon fast vier Finftel. Drei Flnftel der Nachfolgerinnen
und Nachfolger waren vor der Ubernahme im betreffenden Unternehmen bereits aktiv
tatig.®®

Die Verschiebung hin zur familienexternen Nachfolge I6st die Frage nach den Ursachen
aus. Ein Grund besteht darin, dass potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger heute
mehr Mdoglichkeiten in Bezug auf ihre Berufswahl und Lebensgestaltung haben, als
deren Eltern und GroBeltern. Die Soziologie spricht in diesem Zusammenhang von der
Multioptionsgesellschaft.’® Diese zeichnet sich aus durch den Trend zur
Individualisierung. Junge Familienmitglieder gehen ihren eigenen Weg und verfolgen
dabei ihre Selbstverwirklichung und eigenen Ziele, anstatt sich automatisch in den
Dienst eines Familienunternehmens zu stellen. Ein weiterer Grund liegt in der

demografischen Entwicklung der steigenden Lebenserwartung. Das bedeutet u.a., dass

7 vgl. Frey, U./Halter, F./ Zellweger, Th.: Studie ,Nachfolger gesucht"! Empirische
Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen fir die Schweiz; St. Gallen: 2004, S. 17

8 vgl. Studie Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in KMU’s der gewerblichen
Wirtschaft Osterreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008; S. 5

9 Der Begriff Multioptionsgesellschaft wurde vom Soziologen Peter Gross gepragt und
steht flr den Umstand, dass Kindern heute alle Mdglichkeiten offen stehen und sie
frei und selbstbestimmt wahlen durfen, fir welchen Lebensweg sie sich

entscheiden.
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eine Unternehmerin/ein Unternehmer ihre/seine Tatigkeit nicht zwingend bei

Erlangung des gesetzlichen Pensionsalters aufgeben will oder muss.

3.5 Motive und Ziele einer Nachfolgereglung

Die Beweggriinde, ein Unternehmen zu Ubergeben, kénnen unterschiedlicher Natur
sein. Wesentliche Motive fir den Antritt der Nachfolge sind der Wunsch nach
Selbstverwirklichung und das Erreichen einer flexiblen Zeiteinteilung. In
Familienbetrieben spielt auBerdem die Sicherung des Fortbestands des
Unternehmens durch die direkten Nachkommen als Fortfiihrung der Familientradition

eine groBe Rolle.

Eine Studie in der Schweiz und vergleichbare Studie in Deutschland (vgl. Abbildung
sieben) hat ergeben, dass fir den GroBteil der Unternehmerinnen und Unternehmer
das eigene Alter der Hauptgrund ist, eine Nachfolgerin/einen Nachfolger zu suchen,

gefolgt vom Wunsch nach mehr Freizeit.”°

Eine schlechte wirtschaftliche Lage des Unternehmens spielt in der Regel keine
wesentliche Rolle bei der Entscheidungsfindung. Es darf davon ausgegangen werden,
dass in diesem Fall weder ein angemessener Verkaufs- respektive Ubergabepreis,
noch motivierte Ubernehmerinnen und Ubernehmer gefunden werden kénnen, die das

Risiko Gibernehmen.”?

% vgl. dazu Punkt 3.6 mit dem Hinweis auf eine KMU-Studie aus dem Jahr 2008 die
zeigt, dass in Osterreich die altersbedingten Nachfolgen riickldufig sind.

"1 vgl. Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des
Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 120 f.
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Abbildung 7: Griinde fiir Unternehmensnachfolge
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Quelle: Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des
Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 121
Neben der Motivation, eine Unternehmensnachfolge zu initiieren, sind die wichtigsten
Ziele der Unternehmerin/des Unternehmens der langfristige Fortbestand des
Unternehmens, der Erhalt von mdoglichst vielen Arbeitspldtzen und der Erhalt der
Selbststandigkeit und Unabhdngigkeit des Unternehmens. (vgl. Abbildung acht)

was durch die folgende Zitation zum Ausdruck wie folgt begriindet wird:

,Die enge Bindung zu seinem ,Lebenswerk" driickt sich hdufig durch ein Problem des
,Loslassens" aus sowie in einem sehr hohen Verantwortungsbewusstsein gegenliber
den Mitarbeitern. So betrachten es viele befragte Unternehmer als ihre soziale und
gesellschaftliche Verpflichtung, sich um ihre Mitarbeiter zu kiimmern und ihnen wenn

méglich optimale Voraussetzungen fiir eine weitere Entwicklung zu schaffen.“”?

2 Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche

Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009; S. 16
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“Wenn man Unternehmer ist, kann man nicht nach dem Motto ,Nach mir die Sintflut
handeln." (GroBunternehmer, Jg. 1945)73

Abbildung 8: Ziele der Nachfolgeregelung
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Quelle: Vgl. Studie ,Erfolgreiche Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit
Suisse, Zirich: 2009; S. 16

Das Erzielen eines maximalen Verkaufspreises und die Neuausrichtung des

Unternehmens sind - wie das Ergebnis zeigt — weniger bedeutend. Unterschiedliche

3 Vgl. Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche

Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009; S. 16
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Bewertungen dabei gibt es zwischen familieninternen und familienexternen

Unternehmensnachfolgen.

Auffallend ist bei den familieninternen Nachfolgeregelungen, dass eine gerechte
Verteilung des Erbes, die Vermeidung von familiaren Streitigkeiten und der Verbleib

des Unternehmens innerhalb der Familie klar im Vordergrund stehen.

3.6 Gestaltung von Unternehmensiibergaben

Wenngleich wie unter Punkt 3.4 beschrieben die familieninterne Nachfolgeregelung
nach wie vor bevorzugt wird, wird in den letzten zwei Jahrzehnten eine sinkende

H&ufigkeit von Ubergaben an Familienmitglieder beobachtet.

Wahrend im Jahr 1996 rund drei Viertel der Nachfolgen noch innerhalb der Familie
vollzogen wurden, waren es zehn Jahre spater nur noch die Halfte, Tendenz sinkend.
Parallel dazu hat die Zahl der altersbedingten Ubergaben abgenommen. Waren es im
Jahr 1996 rund zwei Drittel der Ubergeberinnen und Ubergeber die im
pensionsfahigen Alter Gbergeben haben, sind es zehn Jahre spater weniger als die
Halfte. Diese Grinde sind ausschlaggebend daflir, dass die frihzeitige und bewusste
Auseinandersetzung mit dem Thema Nachfolge an Bedeutung gewonnen hat. Am
haufigsten kam es dabei - sowohl bei den familieninternen wie bei den
familienexternen Nachfolgen - zu einem Verkauf gegen Einmalzahlung, deren
Finanzierung in den meisten Fallen durch Eigenmittel und Bankkredite durchgefiihrt
wurde. Ein GroBteil der Ubergeberinnen und Ubergeber ist nach wie vor im
Unternehmen aktiv tatig und/oder steht den Nachfolgerinnen und Nachfolgern als

Gesprachspartner zur Verfligung.”

Parallel zur der sinkenden Anzahl an Unternehmensibergaben innerhalb der Familie
nehmen alternative  Ubertragungsformen  bzw. zusdtzliche Optionen der

Nachfolgregelung zu.

4 vgl. Studie der KMU Forschung Austria: Unternehmensiibergaben und -nachfolgen
in KMU’s der gewerblichen Wirtschaft Osterreichs; Wien: 2008, S. 5 f.
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3.7 Optionen der Unternehmensnachfolge

Neben der bis vor kurzem eindeutig am hdufigsten auftretenden Form der
Unternehmensibergabe - der familieninternen Unternehmensnachfolge - gewinnen
andere Optionen einer familienexternen Nachfolgeregelung mehr und mehr an

Bedeutung.

Die Entscheidung eine externe Nachfolgeregelung zu gestalten - dies bedeutet eine
Unternehmensiibertragung an Nichtfamilienmitglied(er) - kann verschiedene Griinde
haben. Einer dieser Grunde stellt das Fehlen natirlicher Nachkommen dar bzw. wenn
vorhanden, deren mangelnde Qualifikation oder fehlendes Interesse, die Nachfolge
anzutreten. Daneben kénnen finanzielle Griinde den Ubergabewunsch férdern, um das
Unternehmen mit genigend Finanzkraft fir die Zukunft auszustatten. Dabei kann es

zum Verkauf an einen strategischen Partner kommen.”®

Nachfolgend werden vier Gestaltungsalternativen externer Unternehmensnachfolgen

dargestellt:”®

Ubertragung der Geschiftsfiihrung an ein fremdes Unternehmen

Diese Variante gestaltet sich wie folgt: ,Die Unternehmerin/der Unternehmer gibt bei
dieser Variante der Nachfolgeregelung seine Eigentumsrechte nicht ab, sondern
Uberldsst das operative Geschéft einem Dritten bzw. einem fremden Unternehmen.
Diese Moéglichkeit kommt insbesondere dann in Betracht, wenn noch keine Einigung
Uber die Nachfolgerin/den Nachfolger getroffen werden konnte oder wenn durch dieses
Interimsmanagement eine zeitliche Liicke zwischen der Ubergeberin/dem Ubergeber
und der nachfolgenden Generation geschlossen werden soll. Erstere kénnen in dieser

Ubergangszeit Kontrollrechte wahrnehmen."

> Idelmann, A.: Die Unternehmensnachfolge - Ausarbeitung der Unternehmens-
beratung BDU; Bochum/Diusseldorf: 2007, S. 6

6 Abschnitt folgt: Vgl. Idelmann, A.: Die Unternehmensnachfolge - Ausarbeitung der
Unternehmens-beratung BDU; Bochum/Disseldorf: 2007, S. 7 f.
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Management-Buy-out (MBO)

Bei dieser Form der Nachfolgeregelung erwirbt das bisher angestellte Management
Anteile am Eigenkapital und kann dadurch Eigentimerrechte ausiben. Die bisherige

Fihrungsform und Rechtsform bleiben beibehalten.
Management-Buy-in (MBI)

Management-Buy-in bedeutet, dass sich ein externes Managementteam oder eine
externe Managerin/ein externer Manager in das bestehende Unternehmen einkauft.
Dabei ist zu beachten, dass sich die neue/der neue Eigentimerin/Eigentiimer nahtlos
in die bestehende Unternehmensstruktur einbringt und den Betrieb ohne

Unterbrechung fortfihrt.
Industrieverkauf (Trade Sale)

Beim Industrieverkauf (Trade Sale) wird der Betrieb an strategische Partner verkauft:
~Hierbei sind die Verdnderungen durch den Inhaberwechsel im Gegensatz zur MBI-
und MBO-Variante nicht nur im Innenverhéltnis, sondern auch im AuBenverhdéltnis
sichtbar. Das AusmaB der sichtbaren Verdnderungen ist dabei deutlich von der
Verhandlungsstdrke der eingebundenen Vertragsparteien abhédngig. Meist verfolgt der
Unternehmensnachfolger, d.h. der strategische Investor, das Ziel der ErschlieBung
neuer Absatz- bzw. Beschaffungsmérkte (vertikale Strategie) oder aber den Aufkauf
von Mitbewerbern zur Stdrkung der Kernkompetenz (horizontale Strategie). Die
Konsequenz der Ubernahme ist zumeist eine vollsténdige Integration des aufgekauften
Unternehmens in die bestehende Konzernorganisation, sodass zum Beispiel einige
Funktionsbereiche des erworbenen Unternehmens (berfllissig werden (z.B.

Buchhaltung, Personalabteilung usw.) und ein Personalabbau unvermeidlich wird.""’

Diese Nachfolgeoptionen als alternative Gestaltungsvarianten von Ubergaben
gewinnen mehr und mehr an Bedeutung aufgrund der Tatsache, dass die Haufigkeit

von familieninternen Regelungen sinkt. Dadurch nimmt die Notwendigkeit von

’7 Idelmann, A.: Die Unternehmensnachfolge - Ausarbeitung der Unternehmens-
beratung BDU; Bochum/Dusseldorf: 2007, S. 7 f.
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verbindlichen Handlungen durch die Inhaberin/den Inhaber zu, da ein
Generationsiibergang an die eigenen Tochter und Sohne keine Selbstverstandlichkeit
mehr darstellt, auch dann, wenn direkte Nachkommen vorhanden sind. In diesem
Zusammenhang wird die frihzeitig Planung der einzelnen Schritte im
Nachfolgeprozess bedeutsamer und die Verbindlichkeit gemaB der Hypothese

gleichzeitig erhoéht.

Wie im nachfolgenden Kapitel vier beschrieben, sind unterschiedliche Spannungsfelder
unabhangig von der gewdhlten Nachfolgeoption, sowohl bei familieninternen wie
familienexterne Nachfolgeregelungen vorhanden, die innerhalb einer Nachfolgplanung

beriicksichtigt werden miissen, um Ubergaben erfolgreich gestalten zu kénnen.
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4 SPANNUNGSFELDER BEI DER UBERGABE

Die Komplexitat, die sich im Zuge einer Nachfolge zeigt, ist groB und nimmt im Verlauf
des Nachfolgeprozesses tendenziell zu, da sich die begleitenden Rahmenbedingungen
dynamisch verhalten (wie z.B. der Markt, Wettbewerb, die Preisentwicklung, etc.).
Umso wichtiger ist eine klare Prozessgestaltung. Dazu gehdren eine strukturierte
Planung, die Beschreibung verschiedener Handlungsalternativen und eine kompetente
und professionelle Beratung und Begleitung. Fir ein inhabergefiihrtes
Familienunternehmen ist die Nachfolgereglung durch die Verquickung/Verknlpfung
von Familie und Unternehmen und den damit verbundenen unterschiedlichen

Bedlrfnissen und Erwartungen eine besonders herausfordernde Aufgabe.

Ein Unternehmer  (Jg. 1947, Kleinunternehmen) meint  wdhrend der
Unternehmensnachfolge: ,Ich war erstaunt, als die Treuhdnderfirma mir mitteilte, der
ganze Prozess ginge fiinf bis sieben Jahre."’® Dies zeigt, dass im Zuge einer
Unternehmensnachfolge Unternehmerinnen und Unternehmer mit unerwarteten
Problemen konfrontiert werden, die je nach Nachfolgeoption verschieden sind. Als
groBtes Problem wird als Ergebnis der Studie der Credit Suisse die Identifikation einer
geeigneten Nachfolgerin/eines geeigneten Nachfolgers definiert, vor allem bei
familienexternen Nachfolgen. Weitere Problemfelder stellen die
Unternehmensbewertung und die Finanzierung der Ubergabe dar, die ebenfalls v.a. bei
familienexternen Lésungen zum Tragen kommen. Der Grund daflr liegt darin, dass
KMUs Uber hohe, nicht betriebsnotwendige Vermdgensanteile verfligen, die aus dem
Transaktionsvolumen herausgenommen werden bzw. monetdr zu bewerten sind. Diese
Aufgabe wird zumeist durch das Hinzuziehen von Expertinnen und Experten
angegangen. Bei familienexternen Lésungen ist der zu finanzierende Anteil zumeist

gréBer ist als bei familieninternen Nachfolgen.”®

’8 Studie ,Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche
Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009, S. 20
9 vgl. Studie ,Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche

Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009, S. 20

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 65 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Ein immer wieder kehrendes Thema ist in diesem Zusammenhang die Frage nach dem

richtigen Zeitpunkt.

4.1 Zum richtigen Zeitpunkt

Wann ist der richtige Zeitpunkt, sich mit dem Thema der Unternehmensnachfolge zu
beschaftigen? Zu keinem Zeitpunkt lautet die richtige Antwort, denn bleibt sie
ungeregelt, tritt im plotzlichen Todesfall der Unternehmerin/des Unternehmers die
gesetzliche Erbfolge in Kraft. Dies kann komplizierte Erbteilungsprozesse nach sich
ziehen und zur organisatorischen Zersplitterung der Unternehmensfihrung flihren.
Weiter kénnen  Verkaufsabsichten das Unternehmen blockieren und anfallende
Steuern das bereits geschwdchte Unternehmen beeintrachtigen. Die Praxis zeigt, dass
sich Unternehmerinnen und Unternehmer nur ungern und zégerlich mit der Regelung
der Nachfolge befassen, was insofern verstandlich und nachvollziehbar ist, als dass die
Auseinandersetzung mit dem eigenen Ende grundséatzlich schwer fallt.%°

~Fir mich beginnt die Frage der Betriebsnachfolge bei der Grindung", sagt der
Bundessprecher der Experts Group Ubergabe-Consultants, Ernst Jauernik. Damit will
er zum Ausdruck bringen, dass sich Unternehmerinnen und Unternehmer bereits sehr
frih die Frage stellen sollten, ob das, was sie unternehmerisch tun, auch flir jemand
anderen von Interesse sein kann und dadurch den eigenen biologischen Lebenszyklus
in die Unternehmensfihrung miteinzubeziehen. Mit zunehmendem Alter kann es zur
natlrlichen Leistungsreduktion oder zur Arbeitsunfdahigkeit durch Krankheit, Unfall
oder Tod der Inhaberin/des Inhabers kommen. Die Lebensdauer einer
Unternehmerin/eines Unternehmers ist begrenzt durch ihren/dessen natlrlichen
Lebenszyklus. Demgegeniber ist der Lebenszyklus eines Unternehmens bezlglich
Verlauf und Lange nicht vorbestimmt. Unter der Voraussetzung einer gesicherten
Finanzierung ist die Lebensdauer eines Unternehmens somit unbegrenzt. Eine
Nachfolge kann dringlich werden, weil die Finanzierung des Betriebes nicht mehr
gesichert ist, der Markt sich zu Ungunsten des Unternehmens verandert oder weil sich

Ziele, Wiinsche und die Lebensplanung der Familienmitglieder gedndert haben.

80 vgl. Huber, C./Leitner, R.: Die Unternehmensnachfolge - ein Leitfaden fiir die
Praxis; Wien: 2004, S. 1
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Seitens der Unternehmensberater und Interessensvertretungen, wie zum Beispiel der
Wirtschaftskammer, wird an die Unternehmerinnen und Unternehmer appelliert, sich
rechtzeitig mit dem Thema der Nachfolgeregelung zu befassen, um diese professionell
planen und umsetzen zu kdénnen und sich spatestens fiinf Jahre vor dem geplanten

Ubergabetermin mit dem Nachfolgethema auseinanderzusetzen.®!

81 vgl. Wiener Wirtschaft, Artikel ,Rechtzeitig gut die Nachfolge planen“, 22.10.2010
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Dass die Bedeutung der Unternehmensnachfolge mit dem Alter stark korreliert, zeigt

Abbildung neun:

Abbildung 9: Lebensalter und Relevanz der Nachfolgethematik

Jahre
71+

66-70
61-65
51-60
41-60

bis 40
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|
% 20 40 60 80 100

M gar nicht relevant = nicht relevant  ® neutral
® relevant  sehr relevant

Quelle: Vgl. Studie ,Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche
Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009, S. 10
Mit 65% der Unternehmerinnen und Unternehmer ist der Anteil der 40-jahrigen relativ
hoch, der einer Nachfolge wenig Aufmerksamkeit schenkt. Logisch erscheint, dass es
vor allem altere Unternehmerinnen und Unternehmer sind, die sich intensiver damit
auseinandersetzen schwerpunktmaBig jene Personen, die kurz vor und nach dem
offiziellen Pensionierungsalter stehen (zwischen 61 und 70 Jahren). Bei den 70-
jahrigen wird davon ausgegangen, dass diese die Nachfolge bereits geregelt haben

und der Riickgang der Relevanz dadurch erklart werden kann. 82

4.2 Scheiterungsquote

Nicht jede Unternehmensnachfolge ist von Erfolg gekront. Eine genaue
Scheiterungsquote zu ermitteln ist nicht mdglich, da liquidierte Unternehmen fir

statistische Zwecke nur bedingt erhebbar sind. Die Griinde flr das Scheitern sind

82 vgl. Studie ,Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche

Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009, S. 10
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vielfdltig. Die mangelhafte Regelung der Nachfolge zeichnet ebenso verantwortlich wie
betriebswirtschaftliche Griinde (z.B. Misswirtschaft), die die Ubertragungsfahigkeit in
der Weise eingeschrankt haben, dass keine Nachfolgerin/kein Nachfolger zu finden
war. Als maBgeblichste Griinde flr das Scheitern von Unternehmensibertragungen
gelten Spannungen im Verhéltnis zwischen Ubergeberin/Ubergeber und
Nachfolgerin/Nachfolger, die Nichteinbeziehung der Nachfolgerin/ des Nachfolgers in

die Nachfolgeplanung, sowie die mangelnde Einbeziehung externer Unterstiitzung.®?

Die EU geht davon aus, dass pro Jahr 30 Prozent der Unternehmensnachfolgen
scheitern und die betroffenen Unternehmen zum Konkurs zwingen. Als Grund wird

eine ungeniigende Vorbereitung genannt.®*

Um das Risiko einer gescheiterten Unternehmensnachfolge zu minimieren, ist es

bedeutsam, diese als Prozess zu verstehen, wie im Nachfolgenden beschrieben wird.

4.3 Die Unternehmensnachfolge als Prozess

Eine Unternehmensnachfolge stellt in sich einen heterogenen Prozess dar, bei
welchem die Bedlirfnisse und Ziele des Unternehmens, ebenso wie die Erwartungen
der Familie vielfaltig und zum Teil unterschiedlich sind. Die Herausforderung liegt
darin, eine individuelle Loésung zu erarbeiten, die moéglichst alle Beteiligten befriedigt.
Deshalb handelt es sich um einen Prozess, welcher sich (iber einen gewissen Zeitraum

erstreckt und an welchem erst ganz am Schluss, der endgliltige Entscheid vorliegt.

Ein mdgliches Prozessmodell zeigt Abbildung zehn. Darin werden die Phasen
Initiilerung, Wahl der Nachfolgeoption, Vorbereitung, Uberleitung und Umsetzung

unterschieden.

8 vgl. Studie Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in KMU’s der gewerblichen
Wirtschaft Osterreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008, S. 7

84 vgl. Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis;
Bern: 2010, S. 61
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Abbildung 10: Der Nachfolgeprozess in der Praxis

Initierung

Quelle: Vgl. Studie ,Erfolgreiche Unternehmensnachfolge®™; Herausgeber Credit
Suisse, Zirich: 2009; S. 10

Modelle wie hier angefiihrt helfen, Nachfolgeprozesse zu strukturieren und in Etappen
darzustellen. Sie dirfen jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass es sich bei jeder
Ubergabe um einen einmaligen und individuellen Prozess handelt, bei welchem die
einzelnen Phasen in sich nicht abgeschlossen sind und deshalb nicht der Reihe nach
abgearbeitet werden kénnen. Die Praxis zeigt deutlich, dass die gréBten Hirden in der
Anfangsphase zu nehmen sind (wahrend der Initiierung, der Wahl der Nachfolgeoption

und der Vorbereitungsphase).®®

Eine Literaturrecherche von Frank Halter (Betriebswissenschaftler) bestdtigt, dass eine
Unternehmensnachfolge nur mittels Zeitraumbetrachtung erfasst werden kann und
sich nicht auf die Fihrungs- und/oder Eigentumslibergabe reduzieren lasst. Damit
muss sie als Prozess betrachtet werden. Dabei es wichtig, die unterschiedlichen

Aspekte in Bezug auf die zeitliche Dimension und Prozessgestaltung zu erfassen.

Nachstehende Tabelle eins zeigt das Bild aus der Perspektive der Ubernehmerin/des
Ubernehmers in Bezug auf die durchschnittiche Dauer der einzelnen

Ubernahmephasen:

85 vgl. Studie ,Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche

Unternehmensnachfolge™; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009, S. 10
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Tabelle 1: Dauer der einzelnen Ubernahmetitigkeiten/Phasen

Durchschnitt
Anzahl Monate
Erfahrung sammeln in anderen Unternehmen (n = 73) 48
Zielgerichtete Aus- oder Weiterbildung (n = 63) 42
Einarbeitungszeit im Unternehmen (n = 55) 37
Ubernahme von (mehr) Fiihrungsverantwortung (n = 63) 28
Ubergangszeit mit gemeinsamer Fiihrungsverantwortung (n = 59) 26
Suche nach einem Unternehmen (n = 108) 19
Entscheidungsfindung in der Familie (n = 54) 15
Riickzug des Ubergebers (n = 50) 14
Konkrete Planung der Ubernahme (n = 42) 12
Auswahl eines Unternehmens (n = 104) 8
Vertragsverhandlung (n = 42) 6

Quelle: Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des
Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 110

Wie ersichtlich, beanspruchen das Sammeln von Erfahrung in anderen Unternehmen,
sowie eine zielgerichtete Aus- und Weiterbildung am meisten Zeit in der
Vorbereitungsphase. Vor allem in die Vorbereitung und in die konkrete
Einarbeitungszeit wird entsprechend viel Zeit investiert. Halter empfiehlt, solche
Phasenmodelle nicht zu starr zu verfolgen und die vorgegebenen Reihenfolge und
Vollstéandigkeit individuell zu hinterfragen, da die Heterogenitdt der Nachfolgeaspekte

hoch ist.®®

4.4 Der Einfluss der Familie

In inhabergefihrten Familienunternehmen treffen zwei unterschiedliche Systeme
aufeinander - die Familie und das Unternehmen. Durch die Uberlagerung dieser
beiden Subsysteme erhdht sich das Konfliktpotenzial innerhalb und zwischen der
Familie und dem Unternehmen, ein Umstand, der den Fortbestand gefahrden kann.

Die Verbindung von Familie, Eigentum und Geschaftsfihrung stellt eine besondere

8 vgl. Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des
Unternehmers; Lohmar: 2009, S. 109 f.
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Herausforderung dar, da damit unterschiedliche Interessen und Bedirfnisse

einhergehen.

Tabelle zwei zeigt Paradoxien innerhalb von Familienunternehmen auf, die es gemaB

Halter/Schrdder zu bericksichtigen gilt:

Tabelle 2: 7 Paradoxien in Familienunternehmen

Paradoxie | Familieneinfliisse als Ressource und Gefahrdung des Unternehmens

Paradoxie Il Loyal sein gegeniiber der eigenen Kernfamilie und dem grosseren Familienverband

Paradoxie Il Kurzfristige (Einzel-)Investoreninteressen beriicksichtigen und langfristig die
Zukunft des Unternehmens sichern

Paradoxie IV Gleichheitserwartungen der Familie erfiillen und den Ungleichheitsanforderungen
des Unternehmens nachkommen

Paradoxie V Wachsen unter Wahrung der unternehmerischen Autonomie

Paradoxie VI Unternehmerische Wandlungsfahigkeit erhalten und (Familien-) Traditionen
bewahren

Paradoxie VIl Schutzerwartungen der Familie befriedigen und Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens und seiner Fithrung sichern

Quelle: Halter F./Schrdder R.: Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis; Bern:
2010, S. 32
Diese Paradoxien bedeuten, dass die Unternehmensnachfolge nicht (mehr) wie vor 30
Jahren vollzogen werden kann und die Selbstverstandlichkeit von damals aufgehoben
ist. Durch unterschiedliche Auspragungen der familiaren und unternehmerischen
Lebenszyklen erhéht sich das Konfliktpotenzial. Die Anforderungen an entsprechende
Managementleistungen sind gestiegen, um eine Stabilisierung zwischen der emotional
gepragten Familiensphare und der Unternehmensfiihrung zu erméglichen. Klare Rollen
und Funktionsbeschreibungen innerhalb der Familie und des Unternehmens miissen
definiert werden, um Unsicherheiten und das dadurch entstehende Konfliktpotenzial

einddmmen zu kénnen.®’

Nachstehende Zitation verdeutlicht die Griinde die verantwortlich zeichnen fir die

beschriebenen Entwicklungen:

87 Vgl. Halter F./Schréder R.: Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis; Bern:
2010, 32
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~Die beiden Lebensbereiche ,Arbeit" wund ,Familie® stellen unterschiedliche
Anforderungen an jeden Einzelnen. In den letzten Jahrzehnten wurde die Grenze der
beiden Lebensbereiche immer durchldssiger, die Vereinbarkeit der beiden Bereiche
aufgrund gestiegener Anforderungen und Anspriiche immer schwieriger. Eine
Zunahme der Intensitdt von Konflikten, insbesondere an der Schnittstelle beider
Bereiche, ist daher die Folge. Eine Zunahme dieser Konflikte ist in der gesamten
westlichen  Arbeitswelt zu  beobachten, aufgrund der dynamischen und
interdependenten Beziehung zwischen Unternehmen und Familie ist in FU die Frage
nach der Vereinbarkeit dieser beiden Lebensbereiche jedoch noch von ganz
besonderem Interesse. Gegenwdértig wird die Diskussion um die Vereinbarkeit von
Unternehmen und Familie und den Folgen fiir beide Systeme von rollentheoretischen
Konzepten dominiert (Wiese, 2007). Dabei wird angenommen, dass die
unterschiedlichen  bzw. sogar  widerspriichlichen  Rollenanforderungen, die
Familienunternehmer/innen in ihrer Rolle als Unternehmer/innen und in ihrer Rolle als
Familienmitglied (z.B. als Vater, als Mutter oder als Tochter) erleben, Konflikte
auslésen, die sich nachteilig auf die Unternehmensperformance und auch auf die
Lebensqualitit der Familienunternehmer/innen auswirken kénnen."%®

Dies bedeutet, dass durch die beschriebene Zunahme des Konfliktpotenzials die
Anforderungen, die an die Ubergeberin/den Ubergeber und die Nachfolgerin/den
Nachfolger gestellt werden, gestiegen sind, um erfolgskritische Konfliktsituationen zu
vermeiden. Die Inhaberin/der Inhaber sind gefordert, verbindliche Handlungen im
Zuge des Nachfolgeprozesses umzusetzen, um unliebsame Eskalationen durch eine

gesteigerte Konfliktbereitschaft zu vermeiden.

4.5 Rationale und emotionale Betroffenheit

In der von der Credit Suisse 2009 in Auftrag gegebenen Studie, im Zuge welcher
knapp 1000 Schweizer Unternehmerinnen und Unternehmer befragt wurden, wurde

die Frage nach der rationalen und emotionalen Betroffenheit erdrtert. Den

8 Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren dsterreichischer
Familienunternehmen ; Studie Bundesministerium flr Wirtschaft, Familie und
Jugend; Wien: 2011, S. 138
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Ergebnissen zufolge ist der Umgang mit der Nachfolge Uberwiegend rational und
konzentriert sich auf fachliche und technische Themen. Emotionale Aspekte werden
nur am Rande erwahnt, sind jedoch relevant. Die befragten Personen zeichnen sich
mehrheitlich durch ein traditionelles Rollenverstéandnis aus und verfligen Uber eine
starke Bindung an das Unternehmen und die darin tatigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeit. Eine sich abzeichnende Nachfolge verstarkt die negativen Gefihle
gegenliber den bevorstehenden Veranderungen. Hier kdnnen zwei wesentliche Griinde

identifiziert werden:

Zum einen der mit der Ubergabe einhergehende potenzielle Statusverlust da die
Arbeitgeberin/der Arbeitgeber als sozial engagiertes Mitglied der Gesellschaft ein

entsprechendes Ansehen genieBt und befiirchtet, dieses zu verlieren.

Zum anderen die Angst der Ubergeberinnen und Ubergeber, durch den Verlust der
unternehmerischen Tatigkeit den wichtigsten Lebensinhalt einzubiiBen, da in der
Regel die zeitlichen und emotionalen Investitionen in das Unternehmen hoch sind und

das Privatleben zugunsten des Unternehmens vernachlassigt wird.%°

Die vorstehend beschriebenen Herausforderungen beeinflussen die Haltung der
Ubergeberin/des Ubergeber in Bezug auf eine bevorstehende Nachfolge. Entsprechend
einfach bzw. schwer tun sich diese mit der Einhaltung von verbindlichen Handlungen
im Zuge des Ubergabeprozesses als - wie in der Hypothese formuliert -
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Ubergabe. Wie groB neben der rationalen die
emotionale Betroffenheit von Ubergeberinnen und Ubergebern ist, hdngt maBgeblich
von deren Persdnlichkeitsprofil ab. Dieses Thema wir u.a. im nachfolgenden Kapitel
behandelt.

8 Studie ,Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie ,Erfolgreiche

Unternehmensnachfolge®; Herausgeber Credit Suisse, Zlrich: 2009, S. 11
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5 DIE ROLLE DER UBERGE__BERIN/DES
UBERGEBERS UND DER UBERNEHMERIN/DES
UBERNEHMERS

Beide, Ubergeberin/Ubergeber und Ubernehmerin/Ubernehmer durchleben im Zuge
einer Generationennachfolge die Auswirkungen und Konsequenz der Verknipfung
zweier in sich komplexer Teilsysteme: der Familie und des Unternehmens. Hier
treffen unterschiedlichen Spannungsfelder ebenso wie widerspriichliche Rollen und

Verhaltenserwartungen aufeinander.

Die Nachfolgerin/der Nachfolger erlebt seine Rolle innerhalb der Familie neu, welche
sich mit jener im Unternehmen vermischt. Diese neu zu definierende Rolle innerhalb
des Unternehmens, setzt sich aus den Erwartungen der Vorgangerin/des Vorgangers

und jener, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusammen.

Im Gegensatz dazu, muss die Familienunternehmerin/der Familienunternehmer als
Ubergeberin/Ubergeber im Zuge der Nachfolgeplanung ihre/seine endgiiltige
Ersetzbarkeit akzeptieren und die daraus resultierenden MaBnahmen in die Wege
leiten. Damit einher geht die Herausforderung, sich mit der natlrlichen Begrenzung

der eigenen Lebenszeit auseinanderzusetzen.

Die Auseinandersetzung mit der eigenen Nachfolge und den damit verbundenen
Themenstellungen stellt somit eine lebenseinschneidende Bedeutung dar, die mit

schwierigen und schmerzhaften Erfahrungen einhergehen kann.

Um die Rollen der =zentralen Figuren Ubergeberin/Ubergeber  und
Ubernehmerin/Ubernehmer einer Unternehmensnachfolge n&her zu beschreiben,
bedarf es einer Literaturanalyse. Das Hauptaugenmerk liegt auf der Rolle der

Ubergeberin/des Ubergebers, die/der unterschiedliche Rollen zu erfiillen hat.

5.1 Die Rolle der Ubergeberin/des Ubergebers

Eine Unternehmerin/ein  Unternehmer identifiziert sich It. Bernd LeMar
(Wirtschaftswissenschaftler und Psychologe) so stark mit ihrer/seiner Rolle als
Unternehmerin/Unternehmer, dass die Ubergabe an die ndchste Generation einem

Identitatsverlust gleichkommt. Die Ubergeberin/der Ubergeber stellt sich die Frage

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 75 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

nach dem Lebenssinn danach. Von der Art und Weise wie mit dieser Frage
umgegangen wird bzw. wie die Antwort darauf ausfallt, hangt es ab, ob sie/er aufsteht
und den Sessel freigibt.

Eine empirische Studie von Spielmann untermauert die Annahme, dass sich viele
Grinderunternehmerinnen/-unternehmer (nach Angabe der befragten Nachfolgerinnen
und Nachfolger sind es mehr als zwei Drittel) schwer tun, die Flihrung des
Unternehmens endgiiltig an die jlingere Generation abzugeben. Spielmann sieht
hierbei einen direkten Zusammenhang zwischen dem AusmaB an auBerberuflichen
Aktivitdten der Ubergeberinnen und Ubergeber wéhrend ihrer aktiven
unternehmerischen Tatigkeit und dem Vorhandensein persénlicher Ziele fir den
Lebensabschnitt nach erfolgter Ubergabe. Der Umfang an auBerberuflichen Tatigkeiten
als Unternehmerin/Unternehmer beeinflusst den Grad der Entschlossenheit, mit der

die Fihrung an die nachfolgende Generation abgetreten wird (vgl. dazu Abbildung elf).

% LeMar, B.: Generations- und Fiihrungswechsel im Familienunternehmen; Berlin:
2001, S. 94. f.
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Abbildung 11: Unterschiedliche Vorbereitung der dritten Lebensetappe durch mit und
ohne Miihe abgetretene Unternehmer
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Unternehmungen bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 173
Demzufolge stehen jene Unternehmerinnen und Unternehmer, welche (ber
sinngebende Aktivitdten im auBerberuflichen Bereich verfligen, dem dritten
Lebensabschnitt positiv gegenliber. Dies wiederum dirfte ausschlaggebend dafir sein,
dass es der/dem Abtretenden relativ leicht fallt, sich endglltig aus der

Unternehmensfiihrung zuriickzuziehen.*!

5.2 Typenprofile von Unternehmerinnen und Unternehmer

Wie schwer bzw. leicht die Loslésung fallt, haéngt von der
Unternehmerpersonlichkeit ab, die im Zuge der Nachfolgethematik eine
ibergeordnete Rolle spielt und maBgeblichen Einfluss auf den Erfolg einer Ubergabe

ausubt.

91 vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung
bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 172
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Fir einen ersten Uberblick sorgt eine Untersuchung nach Jeffrey Sonnenfeld
(Soziologe) aus dem Jahr 1988. Er definiert vier unterschiedliche Typen von
Unternehmerinnen und Unternehmern und damit verbundene Nachfolgestile: den

Monarchen, den General, den Botschafter und den Gouverneur.

Den Monarchen beschreibt Sonnenfeld als selbstbezogenen, egozentrischen
Machtmenschen, der in der Regel das Unternehmen selbst gegriindet hat. Der
Monarch regiert das Unternehmen zwischen 20 und 60 Jahre und bleibt diesem
erhalten bis zum seinem letzten Atemzug. Unternehmerinnen und Unternehmer dieses
Typs betrachten sich selbst als Leitfiguren, die Lebens- und Arbeitswelten
revolutionieren. Je naher die unvermeidliche Unternehmensnachfolge rickt, desto
intensiver klammern sie sich am Unternehmen fest. Wahlt der Monarch
(s)eine/(s)einen Nachfolgerin/Nachfolger, so entscheidet er sich bewusst flir eine
schwachere Personlichkeit, um so seinen personlichen Einfluss gewdhrleisten zu

kénnen.%?

Der Unternehmertyp General zeichnet sich ebenso wie der Monarch durch eine nach
Macht strebende Persénlichkeit aus. Sein Ziel ist es, ein nachhaltiges Vermachtnis zu
hinterlassen und fir immer in die Annalen der Unternehmensgeschichte einzugehen.
Seine FlUhrungsaufgabe im Unternehmen ist eine Lebensaufgabe und gepragt vom
Streben nach kontinuierlichem Wachstum. Der General kann sich im Gegensatz zum
Monarch besser mit der Nachfolgethematik aussdhnen, ist jedoch nach seinem
partiellen oder ganzen Ausstieg stdndig bestrebt, in irgendeiner Weise Einfluss auf das
Unternehmen auszulben. Er fihlt sich in seiner neuen Rolle auBerhalb des
Unternehmens nicht wohl und strebt danach, unternehmerisches Terrain

zuriickzugewinnen.*?

Im Gegensatz zum Monarch und General wird der Botschafter-Typ niemals Krieg mit
der ihm unterstellten Organisation flihren angesichts der Nachfolgethematik. Er
Ubergibt das von ihm geflihrte Unternehmen mit einem Geflhl von Zufriedenheit und
Genugtuung. Bei den Botschaftern handelt es sich dennoch nicht um bescheidene

Personlichkeiten und das Wissen um einen erfolgreichen Fortbestand des

92 vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 120 ff.
% vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 147 ff.
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Unternehmens erfiillt sie mit Stolz. DemgemaB regelt der Botschafter seine Nachfolge
rechtzeitig und umsichtig. Er kann nach erfolgter Ubergabe gut loslassen, steht aber
aufgrund seiner zeitlebens guten Bindung zum Unternehmen als Berater zur

Verfiigung.®*

Der vierte Unternehmertyp Gouverneur ist im Flhrungsstil mit dem Botschafter zu
vergleichen. Er verfolgt seine Ziele konsequent, jedoch nicht unerbittlich. Erfolge wie
Misserfolge werden akzeptiert, wichtig ist es, das jeweilige Ziel nicht aus den Augen zu
verlieren. Auch er plant seine Nachfolge frihzeitig, 16st sich jedoch nach erfolgter
Ubergabe génzlich aus dem Unternehmen, um sich bewusst neuen Aufgaben zu
widmen. Nachfolger werden gezielt aufgebaut, um die Kontinuitdt des Unternehmens

gewahrleisten zu kénnen.®”

Bei der genaueren Betrachtung der unterschiedlichen Unternehmertypen im
Nachfolgeprozess in Anlehnung an Sonnenfeld zeigt sich, dass es in jeweils
unterschiedlichen Phasen der Ubergabe zu Spannungsfeldern kommen kann. Vor
allem Unternehmensnachfolgen mit Monarchen und Generalen stellen sich als
konfliktbehaftet dar. Der Monarch lehnt eine Ubergabe grundsétzlich ab und blockiert
dadurch die notwendige, frihzeitige Planung derselben. Der General ldsst die
Nachfolge zu, kann jedoch nicht loslassen und (bt weiterhin maBgeblichen Einfluss

aus.

Es ist davon auszugehen, dass die von Sonnenfeld beschriebenen
Unternehmerpersonlichkeiten im Zuge von familieninternen Nachfolgen z.B. vom Vater
auf den Sohn, in ihrer Rolle als Vater geméaB ihren Persodnlichkeitsprofilen
unterschiedlich agieren. In jedem Fall muss die Vorgangerin/der Vorganger jedoch
gegen sein Rollenverhalten als Mutter/Vater agieren, was den natlrlichen Impuls
betrifft, ihr/sein Kind vor Fehlern bewahren zu wollen. Es bedeutet flr den
Ubergebenden Elternteil groBe Uberwindung, diesem Impuls nicht nachzugeben und es
der Nachfolgerin/dem Nachfolger somit zu erlauben, eigene Erfahrungen zu sammeln
und eigene Wege zu gehen. Dies bedeutet fiir die Ubergeberin/den Ubergeber die

Erkenntnis, dass sie/er die Uber Jahrzehnte erlernte Rolle als

9 Vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 180 ff.
% vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 214 ff.
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Unternehmerin/Unternehmer bewusst wieder abgeben muss und dadurch akzeptiert,
die Macht und den Einfluss auf das Unternehmen intern und extern aufgrund einer

selbst getroffenen Entscheidung zu verlieren.®®

Eine empirische Untersuchung von Spielmann, iber das Verhalten von Ubergeberinnen
und Ubergebern und Nachfolgerinnen und Nachfolger im Zuge von
Unternehmensiibergaben, bestdtigt die Theorie von Sonnenfeld insofern, als dass der
von Spielmann als die erfolgreiche Unternehmerin/der erfolgreicher
Unternehmer beschriebene Unternehmertyp (tut sich schwer damit
Fihrungsverantwortung abzugeben und verfligt tGber keine auBerberuflichen Ziele flr
die dritte Lebensetappe) dazu tendiert, sich in die Angelegenheiten der neuen Fliihrung
einzumischen und in das operative Geschehen einzugreifen. Dieser neigt, als macht-
und leistungsorientierte Personlichkeit, ebenso wie die Unternehmenstypen
Monarch und General zum Back-Seat-Driving, als Ausdruck eines ausgepragten

Dominanzstrebens.®’

Neben der Persdnlichkeit der Ubergeberin/des Ubergebers nimmt die Rolle und
Persdnlichkeit der Ubernehmerin/des Ubernehmers Einfluss auf den Verlauf einer

Nachfolge wie nachfolgend beschrieben wird.

5.3 Die Rolle der Ubernehmerin/des Ubernehmers

Im Zuge von Nachfolgeregelungen kommt es zu Rollenkonflikten, die durch die
Uberlappung der beiden Systeme Unternehmen und Familie zu zahlreichen
Kontextvermischungen in der Kommunikation flihren und betrifft. Diese Rollenkonflikte
betreffen auch die Ubernehmerin/den Ubernehmer. Von deren/dessen Rollentypus

hangt ab, wie einfach oder schwierig ein Nachfolgeprozess verlauft.

% vgl. Miiller, V.: Nachfolgertypen und Rollenkonflikte im Nachfolgeprozess von
Familienunternehmen; Minchen: 2008, S. 436 f.
% Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstandischen

Unternehmung bei Griindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 210 f.
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5.3.1  Rollentypen der Nachfolgerinnen und Nachfolger®®

GemaB Volkwin Miller (Wirtschaftswissenschaftler), hat beim Einstieg der
Nachfolgerin/des Nachfolgers aus der eigenen Familie deren/dessen Sozialisation in
der Unternehmerfamilie erheblichen Einfluss darauf, wie sich die Nachfolgerin/der
Nachfolger nach dem Einstieg in das Unternehmen eingliedert und wie sie/er sich mit
den damit einhergehenden Aufgaben, Ablaufen und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
auseinandersetzt. Das gilt im Besonderen flr die Zusammenarbeit mit der

Vorgangerin/dem Vorganger.

Die Grundlage der empirischen Studien von Miller Uber Persoénlichkeitsprofile von
Nachfolgerinnen und Nachfolger und Rollenkonflikte bei Nachfolgregelungen bilden
drei unterschiedliche Nachfolgetypen: von Beruf Sohn, der strebsame Lehrling,
und der Rebell. Die systematische Charakterisierung der drei Nachfolgetypen
ermdglicht eine Sichtbarmachung unterschiedlicher Verhaltensmuster im Zuge von

Nachfolgeregelungen:

Der Nachfolgetyp von Beruf Sohn ist im Volksmund und in der Literatur als Begriff
etabliert. ,Diesem Typus wird von frihester Kindheit an beigebracht, dass der Vater
Unternehmer ist, viel Geld verdient und dass er zum geeigneten Zeitpunkt die
Nachfolge des Vaters antreten soll. Dies geschieht jedoch, ohne dass dem Nachfolger
die mit der unternehmerischen Tétigkeit verbundenen Anforderungen an Leistungs-
und Verantwortungsbereitschaft nahegebracht werden." Die Abhdngigkeit von der
Vorgangerin/dem Vorgdnger ist im Privatleben wie im Beruf ausgepragt und
gekennzeichnet durch einen hohen Grad an Unselbststandigkeit. Entscheidungen
werden nicht autark und unabhdngig getroffen, sondern in enger Abstimmung mit

anderen.

Der strebsame Lehrling - Nachfolgetypus erfillt typischerweise die an ihn gestellten
Anforderungen bereitwillig und widerstandslos. Er kann sich wéhrend seiner Lehrzeit

gut unterordnen und lehnt sich nicht gegen bestehende Machtstrukturen auf. Der

% Abschnitt folgt: Vgl. Miiller, V.: Nachfolgertypen und Rollenkonflikte im
Nachfolgeprozess von Familienunternehmen; Minchen: 2008, S. 160 bis S. 161 /S.
172 bis S. 175/S. 180 bis S. 185
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strebsame Lehrling will mit sinnvollen und zielgerichteten Aufgaben konfrontiert
werden, um sich dadurch auf die bevorstehende Aufgabe als Fuhrungskraft
vorbereiten zu kdnnen. Wenn seine Zeit gekommen ist, wird er seine

Fihrungsaufgaben bereitwillig wahrnehmen und seinen Platz bewusst einnehmen.

Der Nachfolgetyp Rebell ist grundsatzlich traditionsbewusst und bereit, in das
Unternehmen einzusteigen, allerdings ist das Konfliktpotenzial zwischen ihm und der
Vorgangerin/dem Vorganger groBer als in den anderen Rollenkonstellationen. Dies
wird u.a. auf das gestorte Bindungsverhalten innerhalb der Familie zurltckgefihrt,
wodurch die fehlende Bindung zur Ubergeberin/zum Ubergeber durch die rebellische
Nachfolgerin/den rebellischen Nachfolger, durch sein selbstbewusstes Auftreten und
einem radikaleren Ausleben seiner eigenen Position kompensiert wird. Die erhdhte
Konfliktbereitschaft mit den Unternehmereltern als Vorgangerinnen und Vorganger
fiuhrt auf der anderen Seite zur Offenheit neuen Erfahrungen oder Verdanderungen
gegenlber, was dazu fuhrt, dass der eingetretene rebellische Nachfolger versuchen

wird, dem Unternehmen seinen Stempel aufzudriicken.

Miller stellt fest, dass die unterschiedlichen Nachfolgetypen jeweils U(ber ein
spezifisches Konfliktprofil verfligen, da sie sich trotz einer prinzipiell gleichen Rolle
aufgrund unterschiedlicher Persodnlichkeitsmerkmale und Sozialisationserfahrungen in

ihrem Rollenverhalten unterscheiden.

Er hat im Zuge einer empirischen Studie die oben beschriebenen drei Nachfolgetypen
naher untersucht und festgestellt, dass durchgangig eine erhebliche
Konflikttrachtigkeit im Zuge von Nachfolgeprozessen vorherrscht. GemaB seinen
Beobachtungen wurde deutlich, dass die Beziehung zwischen der Vorgangerin/dem
Vorganger und der Nachfolgerin/dem Nachfolger entscheidende Bedeutung flr
Konfliktentstehung und Konflikthandhabung hat. Unternehmensspielregeln und

Familienspielregeln beeinflussen sich dabei gegenseitig.

5.3.2 Fluhrungsstil der Nachfolgerin/des Nachfolgers

Unabhangig des Nachfolgetyps, ist es die Aufgabe einer fahigen Nachfolgerin/eines
Nachfolgers - so Spielmann - ihren/seinen persdnlichen Flhrungsstil durchzusetzen,
der wenn, dann nur zufallig, mit dem seiner Vorgdngerin/seines Vorgangers identisch
ist. Die Starke des Stilbruchs hangt vom Grad der Unterschiedlichkeit der beiden
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Generationen bzw. derer Flhrungsstile ab und ist deshalb von Fall von Fall
verschieden. Die Unternehmenskultur sollte jedoch nicht mit einem grundlegenden,
abrupten Wandel vollzogen werden, sodass der vorherrschende Geist erhalten bleiben

kann.®®

Spielmann stellt fest, dass mit der Anderung des Fiihrungsstils parallel dazu ein
personeller und struktureller Wandel stattfindet. Dies geschieht v.a. dann, wenn
eine Pionierunternehmerin/ein Pionierunternehmer (in der 1. Generation) abtritt und
die Fihrungsstrukturen ein starkes Wachstum erfahren haben. In solchen Fallen sind
die Unternehmen stark auf ihre urspringlichen Inhaberinnen und Inhaber
ausgerichtet. Die nachfolgende Generation ist dann angehalten, so Spielmann, eine
dezentralere Fihrungsorganisation zu etablieren. Es ist deshalb verstandlich, dass die
Nachfolgerinnen und Nachfolger im Zuge der Frage nach deren groBter
Herausforderung nach der Ubernahme den Aufbau von Fiihrungskriften zur

Schaffung einer tragfihigen Basis angeben.!®

Bezogen auf die Hypothese wird festgestellt, dass der Grad der Einhaltung an
verbindlichen Handlungen durch die Inhaberin/den Inhaber vom jeweiligen
Unternehmerinnentyp/Unternehmertyp abhangt. Der Monarch und General tun sich
ihrem beschriebenen Persdnlichkeitsprofil entsprechend schwerer, verbindliche
Handlungen umzusetzen, wohingegen dies dem Botschafter und General leichter fallt.
Die Entwicklungsgeschichte der Nachfolgthematik der letzten 50 bis 60 Jahre zeigt,
dass in erster Linie die Generation der Grinderinnen und Grinder von
patriarchalischen  Fihrungspersénlichkeiten gepragt war. Die nachfolgenden
Generationen verzeichnen eine erkennbare Tendenz hin zum kooperativen
Fihrungsstil, was in Folge eine erhéhte Verbindlichkeit im Zuge von

Nachfolgeprozessen durch die Inhaberinnen/und Inhaber bedeutet.

Welche Handlungskompetenzen fiir den Erfolg von Unternehmensiibergaben

ausschlaggebend sind, wird im nachfolgenden Kapitel sieben erlautert.

% vgl.Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung
bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 193
100 Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstandischen

Unternehmung bei Griindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 202 f.
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6 HANDLUNGSKOMPETENZ DER
UBERGEBERIN/DES UBERGEBERS UND DER
UBERNEHMERIN/DES UBERNEHMERS IM ZUGE
DES NACHFOLGEPROZESSES

Unternehmensnachfolgen, die einen Generationswechsel mit sich bringen, 16sen in den
meisten Fdllen Generationskonflikte aus. Die Ursachen fir die auftretenden
Differenzen entstehen aufgrund unterschiedlicher Informationen, Erwartungen und

Vorstellungen.

6.1 Unterschiede Nachfolgerin/Nachfolger und

Ubergeberin/Ubergeber®:

Einer der sichtbarsten Unterschiede zwischen Vorgangerin/Vorganger und
Nachfolgerin/Nachfolger ist das Alter, was sich auf unterschiedliche Art und Weise
auswirkt. Die dltere Ubergeberin/der &ltere Ubergeber spiirt, wie die Leistungsfiahigkeit
als natlrliche Folge des Alterns abnimmt, einhergehend mit einer Abnahme der
Leistungsbereitschaft. Der Drang leiser treten zu wollen wird spirbar. Der jliingeren
Generation hingegen stehen persénliche Ressourcen noch in vollem Umfang zu
Verfligung. Sie zeigt sich begeisterungsfahiger und verfiigt Uber einen hdéheren
Energiegehalt auf der einen Seite, auf der anderen Seite liber weniger Erfahrung. Die

gewisse Gelassenheit und das richtige AugenmaB fehlen (noch).

Die Ubergeberin/der Ubergeber kann auf weitreichende Féhigkeiten und
Erfahrungen zurlckgreifen, die sie/er im Laufe ihrer/seiner langjahrigen
unternehmerischen Tatigkeit erworben hat. Solche Wissens- und
Erfahrungsmonopole kénnen sich nachteilig auswirken, da sie sich auf der einen
Seite schwer (Ubertragen lassen und die Wissenstragerin/den Wissenstrager
unersetzbar erscheinen lassen. Dieser Wissensvorsprung wird schlimmstenfalls als

Machtelement missbraucht.

101 Abschnitt folgt: Vgl. Halter, F./Schréder, R.: Unternehmensnachfolge

in der Theorie und Praxis; Bern: 2010, S. 76 bis S. 78
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Wenngleich der Nachfolgerin/dem Nachfolger die Erfahrung der Ubergeberin/des
Ubergebers (noch) fehlt, so iberzeugt diese/dieser durch entsprechende Methoden-
und Fachkompetenzen. Hier stellt sich die Frage, wie viel Erfahrung (innerhalb oder
auBerhalb des Unternehmens gesammelt) notwendig ist, um eine Fihrungsaufgabe

Ubernehmen zu kénnen (vgl. Abbildung 13, S. 80).

Ubergeberinnen/Ubergeber und Nachfolgerinnen/Nachfolger unterscheiden sich in
Bezug auf deren Motive, Ziele und ihren persodnlichen Stil. Die Vorgangerin/der
Vorganger nimmt erwartungsgemaB eher eine vergangenheitsorientierte
Perspektive ein, die sich am bereits Erreichten und der Unternehmensgeschichte
orientiert. Die Nachfolgerin/der Nachfolger hingegen orientiert sich an den
Zukunftsperspektiven. Vor diesem Hintergrund wird diese/dieser bei einer
Unternehmensbewertung den Fokus auf zukiinftige Gewinne legen und nicht/weniger

auf die Substanz des Unternehmens.

GemaB einer Studie von Halter/Schroder iben sowohl der Fiihrungsstil, als auch das
Engagement in der operativen Tatigkeit, Einfluss auf die Unternehmensnachfolge
aus. Sie stellen fest, dass Vorgangerinnen und Vorganger, die stark im operativen
Geschaft eingebunden waren, tendenziell einen patriarchalischen und autoritaren
Fihrungsstil pflegten, Unternehmerinnen und Unternehmer, die sich aus dem
operativen Geschaft zurickzogen, einen demokratischen/kooperativen oder
konsultativen FlUhrungsstil zeigten. Wie aus diesen Erkenntnissen hervorgeht, pflegt

die jingere Nachfolgegeneration eher einen kooperativen Fiihrungsstil.

6.2 Qualifikation

GemaB Freund gibt es kein allgemeingiiltiges Anforderungsprofil fir
selbststandige Unternehmerinnen und Unternehmer, welches sich aus messbaren
Parametern zusammensetzt. Ihm  zufolge wird die Qualifikation zur
Unternehmerin/zum Unternehmer auf unterschiedliche Weise erworben. Der
Unternehmenserfolg ist nicht ausschlieBlich von der Geschaftsleitung, sondern ebenso
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und dem Unternehmensumfeld abhangig.
Das effiziente Zusammenwirken der genannten Faktoren ist flr den Erfolg
ausschlaggebend. Die Unternehmerin/der Unternehmer ist dabei fir herausragend

wichtige und entscheidende Aufgaben zustandig, fir die sie/er allein verantwortlich
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zeichnen. Dazu muss sie/er sowohl Uber fachliches, als auch methodisches

Wissen ebenso wie persdnliche und emotionale Kompetenz verfiigen.°?

Der Frage, welchen Einfluss der Ausbildungsgrad versus der Erfahrung, die eine
Unternehmerin/ein Unternehmer bzw. eine Person als potenzielle Nachfolgerin,
potenzieller Nachfolger mitbringt, auf den Erfolg einer gelungenen Nachfolgeregelung
ausibt, ist relevant. Einer empirischen Untersuchung bei Mittel- und
GroBunternehmen durch die Bertelsmann Stiftung aus dem Jahr 1989 zufolge, stellt
die unternehmerische Erfahrung in der Geschaftsfilhrung eine zentrale Voraussetzung
fir den Erfolg eines Unternehmens dar. Als Erfahrung werden das Wissen und der
Erfahrungsschatz aus einer Uber langere Zeit ausgefiihrten Tatigkeit verstanden. In
Bezug auf den Ausbildungsstand zeigen die Studienergebnisse, dass hinsichtlich der
akademischen Ausbildung der Geschaftsfiihrungsmitglieder, die Familienunternehmen

gegeniiber den Nichtfamilienunternehmen im Nachteil sind.'%

GemaB LeMar achten Familienunternehmerinnen und -unternehmer innerhalb der
zweiten bzw. dritten Generationsfolge besonders darauf, dass die familieninternen
Nachfolgerinnen und Nachfolger eine bessere Ausbildung vorweisen kénnen, als die
Vorgangergeneration. Diese legen in ihren Statuten in der Regel ein abgeschlossenes
Hochschulstudium als Voraussetzung fliir eine Managementposition fest. LeMar merkt
kritisch an, dass den sozialen und psychologischen Fahigkeiten, die die
Fihrungskompetenz ausmachen, zu wenig Berlicksichtigung beigemessen wird und
das Augenmerk auf technische und/oder kaufmannischen Aspekte der Ausbildung

unverhaltnismé&Big hoch ist.'%

192 ygl. Freund, W.: Familieninterne Unternehmensnachfolge; Wiesbaden: 2000, S. 56
f.

103 yvgl. Albach, H./ Freund, W.: Generationswechsel und Unternehmenskontinuitat;
Gltersloh: 1998; S. 41

104 LeMar, B.: Generations- und Fiihrungswechsel im Familienunternehmen; Berlin:
2001, S. 146
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6.3 Filhrungskompetenz

Spielmann zahlt zu den wichtigsten Fiihrungstechniken, die eine Nachfolgerin/ein
Nachfolger beherrschen sollte, ausgepragte Fahigkeiten auf den Gebieten
Organisation, Planung, Kommunikation und Kontrolle, ebenso wie in Bezug auf
die Entscheidungs- und Problemlosungskompetenz. Die aus seiner Sicht kaum
oder nur schwer erlernbaren Fihrungsféahigkeiten - Entscheidungs- und
Durchsetzungskraft, Verantwortungs- und Risikobereitschaft - erscheinen ihm
ebenso wichtig, wie die Fahigkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren zu
kénnen, um mit der Zeit FUhrungskompetenz zu erlangen. Seiner empirischen
Untersuchung zufolge, legen die abtretenden Grinderinnen und Griinder vor allem auf
die fachtechnische Ausbildung der Nachfolgerinnen und Nachfolger groBen Wert.
Im Gegensatz dazu, sind die abgetretenen Nachfolgerunternehmerinnen und -
unternehmer, ebenso wie die Nachfolgerinnen und Nachfolger der Meinung, eine
Unternehmerin/ein Unternehmer habe vor allem im betriebswirtschaftlichen
Bereich hohen Anforderungen zu genligen. Diese Favorisierung der fachtechnischen
gegeniber der betriebswirtschaftlichen Qualifikation durch die Griindergeneration,
wird auf ihre eigene berufliche Herkunft zuriickgefiihrt.'%

Zusammengefasst stellt ein GroBteil der Befragten an die Unternehmerin/den
Unternehmer betriebswirtschaftliche wie fachtechnische Anforderungen. Vor diesem
Hintergrund, muss es sich um eine Person mit einem breiten Spektrum an Fahigkeiten
und Kenntnissen handeln. Als ideale Unternehmerin/Unternehmer schwebt den
Befragten ein Generalist mit detaillierten Kenntnissen auf allen Gebieten vor.
Diese idealtypischen und somit selten erflllbaren Profilbeschreibungen sind in der
Praxis anzupassen, damit eine Nachfolgerin/ein Nachfolger fahig wird, eine aktive

Rolle in der Entscheidungsfindung einzunehmen.%

Spielmann geht im Zuge seiner empirischen Arbeit der Frage nach, welchen Nutzen

erworbenes Wissen und Koénnen fir die Fihrung einer Unternehmung aus Sicht der

105 gpielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung bei
Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S.88 ff.

106 Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung bei
Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 91 f.
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Nachfolgerinnen und Nachfolger hat und formuliert folgende Ergebnisse: ,Aus der

Beurteilung der Nachfolger geht hervor, dass sie ihr erworbenes Wissen und Kénnen

fur die Flihrung der Unternehmung in der Regel als nitzlich oder sogar sehr niitzlich

einschétzen. Alle hier aufgefiihrten Kenntnisse und Erfahrungen kénnen somit mit

einer gewissen Berechtigung zu den Anforderungen gezédhlt werden, die an einen

Nachfolger zu stellen sind." Jedoch wird deutlich, dass bestimmte Fahigkeiten als

Grundlage einer professionellen Fihrung priorisiert werden wie z.B. das Sammeln von

Fihrungserfahrung im Ausland im Vergleich zu den Branchenkenntnissen. Diese

Meinung teilt die Mehrheit der Ubergeberinnen und Ubergeber (vgl. Abbildung

zwolf). "0’

Abbildung 12: Der Nutzen des erworbenen Wissens und Kénnens fiir die Fiihrung der
Unternehmung nach Einschdtzung der neuen Chefs

|
84.6% 86.2%
thise 69.2%
in % 50.0% 50.0%
100+ 39.1%
80
52.2% 50.0%
60-‘ sehr
AT 30.8% . hiitzlich
2 | 15.4% B 13.8%
linewsns ; niitzlich
20
'/és.s% 8.7% = IV Al kaum niitztich
0
A B ¢ D E F
A Fachtechnische Kenntnisse (26)
B Kaufménnische/betriebswirtschaftliche Kenntnisse (29)
C Erfahrung im eigenen Betrieb vor Ubernahme (28)
D Branchenerfahrung in fremder Unternehmung (23)
E Fiihrungserfahrung in fremder Unternehmung (13)
F Fiihrungserfahrung in der Armee (10)
Abb. 2.4: Der Nutzen des erworbenen Wissens und Konnens fiir die Fithrung
der Unternehmung nach Einschédtzung der neuen Chefs

197 Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung bei

Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 192 f.
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Quelle: Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung
bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 192
Um den potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolgern die zur Ausbildung und
betriebsfremden Erfahrungserwerb erforderliche Zeit zu geben, ist es relevant, den
Einstiegszeitpunkt nicht zu frith anzusetzen. Spielmanns Befragung ergab, dass der
Einstieg der jungen Generation in den untersuchten Griinderunternehmungen im
Durchschnitt im Alter von 26 Jahren erfolgte, was diesem als verfriiht erscheint. Er ist
auBerdem der Meinung, dass sofern der Nachfolgerin/dem Nachfolger in der eigenen
Firma die Leitung einer selbststandigen Tochtergesellschaft oder eines Profit Centers
Ubertragen werden kann, eine parallele Tatigkeit von Alt und Jung von mehr als vier
oder finf Jahren denkbar ist. Wenn dies jedoch nicht mdglich ist, sollte der Eintritt der
Nachfolgerinnen und Nachfolger nicht mehr als vier Jahre vor dem Rickzug der

Griinderin/des Griinders aus der Geschaftsleitung erfolgen.!®®

Die beschriebenen Handlungskompetenzen der Ubergeberinnen und Ubergeber und
Nachfolgerinnen und Nachfolger (ben Einfluss auf den Verlauf und Erfolg einer
Unternehmenslibergabe aus. Bezugnehmend auf die Hypothese wird festgestellt, dass
die Festlegung des geeigneten Eintrittsdatums innerhalb des Nachfolgeprozesses von
Bedeutung ist. Ebenso ist die designierte Ubergeberin/der Ubergeber angehalten, den
potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolger genliigen Vorlaufzeit einzurdumen, um

idealerweise Fihrungserfahrung auBerhalb des eigenen Betriebes zu sammeln.

Im Folgekapitel werden die Voraussetzungen flr eine erfolgreiche Nachfolgelésung

dargestelit.

198 y/gl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung
bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 349
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7 VORAUSSETZUNGEN EINER ERFOLGREICHEN
UNTERNEHMENSUBERGABE

Wie in Kapitel finf beschrieben, stellt die Personlichkeit der Unternehmerin/des
Unternehmers einen der zentralen Erfolgsfaktoren in mittelstandischen Betrieben dar.
Der Ausbildungsgrad, das fachliche Know-how und die umfangreiche Berufserfahrung
reichen nicht aus, um festzustellen, ob die/der designierte Nachfolgerin/Nachfolger in
der Lage ist, den Betrieb nach der Ubernahme erfolgreich fortzufilhren, denn den

Prototyp der perfekten Nachfolgerin/des perfekten Nachfolgers gibt es nicht.

Eine  Mdoglichkeit die  Eignung festzustellen, ist die Erstellung eines
Qualifikationsprofils, welches gemeinsam von der Ubergeberin/dem Ubergeber und
der Nachfolgerin/dem Nachfolger erstellt wird. Dieses wird mit den Anforderungen des
Betriebes verglichen. Ein solches Qualifikationsprofil unterscheidet fachliche,

persénliche und unternehmerische Fahigkeiten und Potenziale.'®

7.1 Veranderungsbereitschaft

Jede Veranderung in der Unternehmensflihrung erzeugt Instabilitat, da sich durch
den Austausch der Person an der Spitze automatisch die Organisationsstruktur
verandert. Abhéngig von der jeweiligen Unternehmenskultur, die entweder
konservativ und hierarchisch oder flach und teamorientiert aufgebaut ist, wird sich die
Nachfolgerin/der Nachfolger leichter oder schwerer tun, sich an der Fihrungsspitze zu
etablieren. Empfehlenswert ist es, vor der Einfihrung eines neuen Fihrungsstils die
vorhandene Veranderungsbereitschaft und das Veranderungspotenzial seitens
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu prifen, um diese nicht zu Uberfordern.
Akzeptanzprobleme der Belegschaft der/dem neuen Vorgesetzten gegeniliber werden
unterschatzt. Es ist von entscheidender Bedeutung flir den Erfolg einer
Nachfolgeregelung, dass das Personal, welches sich umstellen und neu profilieren
muss, die Ubergabe als Chance und nicht als Gefdhrdung sieht. Empfohlen werden

regelmaBige Gesprache, in denen die Anforderungen des Unternehmens an die

109 yvgl. Felden, B./Klaus, A.: Unternehmensnachfolge; Stuttgart: 2003; S. 29
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie deren persénliche Vorstellungen diskutiert und

gemeinsame Ziele festgelegt werden.!1°

7.2 Loslosung

Wesentlich flir den Erfolg einer Unternehmensiibergabe sind die Bereitschaft und die
Fahigkeit der Vorgdngerin/des Vorgangers, sich aus dem Unternehmen zu lésen und
zurlckzutreten. Sinngebende Aktivitaten im auBerberuflichen Bereich erleichtern den
Rucktritt. Wie Abbildung elf zeigt und wie bereits beschrieben wurde, gibt es einen
Zusammenhang zwischen Interesse und Umfang an auBerberuflichen Aktivitaten der
Ubergeberinnen und Ubergeber und deren Bereitschaft, sich aus der
Unternehmensfiihrung  zurlickzuziehen. Erfolgreiche  und leistungsorientierte
Unternehmerinnen und Unternehmer, die im unternehmerischen Tun einen hohen
Grad an Selbstverwirklichung erleben, tun sich schwerer, die Fihrung an jemand
anderen abzugeben. Das betrifft vor allem die Grinderinnen und Griinder und
Wachstumsunternehmerinnen und -unternehmer. Es ist daher empfehlenswert, v.a.
fir den erfolgreichen, leistungs- und wachstumsorientierten Unternehmertyp, sich
rechtzeitig eine Sinngebung im auBerberuflichen Bereich zu erarbeiten, als

Voraussetzung fiir einen befriedigenden Ubertritt in die dritte Lebensetappe.'!!

7.3 Ausgestaltung der Ubergabezeit''’

Eine gemeinsam von der Ubergeberin/Ubergeber und der Nachfolgerin/dem Nachfolger
gestaltete Ubergabezeit, in welcher beide noch im Unternehmen tétig sind, erachten
die im Rahmen einer Studie von Spielmann befragten Nachfolgerinnen und Nachfolger

als sehr wertvoll, wenn die Tatigkeiten von der Ubergeberin/dem Ubergeber nicht als

110 yvgl. Felden, B./Klaus, A.: Unternehmensnachfolge; Stuttgart: 2003; S. 49 ff.

111 gpjelmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung bei
Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 189 f.

112 Abschnitt folgt: Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen

Unternehmung bei Griindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 211 f.
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Back-Seat-Driving!!3® vorgenommen werden. Hilfreich sind die Pflege von wichtigen
Kundenkontakten und die positiven Wirkungen der langjdhrigen persénlichen
Beziehungen. Innerhalb der Erarbeitung von Problemlésungen im Entwicklungsbereich,
wird die Unterstlitzung durch die Vorgangerin/den Vorganger geschatzt. 87,5% der
Nachfolgerinnen und Nachfolger sind auBerdem der Ansicht, dass die/der Abtretende
unter gewissen Bedingungen weiterhin Sonderaufgaben im Unternehmen (bernehmen

soll.

Die am hé&ufigsten genannten Voraussetzungen fiir eine gemeinsame Ubergangslésung

sind:

e Genligend Selbstdisziplin der Ubergeberin/des Ubergebers, um nicht in das
Tagesgeschehen einzugreifen

e Die Ubergeberin/des Ubergebers ist beratend und in erster Linie im Hintergrund
tatig

e Die Tatigkeit der Ubergeberin/des Ubergebers erfolgt auf Wunsch

ausdrlcklichen der Vorgangerin/des Vorgangers

Die Dauer der gemeinsamen Ubergabezeit sollte von beiden festgelegt und

festgeschrieben werden. Als Grundlage daflir dient der schriftliche Zeitplan.

7.4 Schriftlicher Zeitplan

Ein schriftlicher Zeitplan ist von groBer Bedeutung flr eine erfolgsversprechende
Nachfolgeregelung und hélt die einzelnen Etappen des Ubergabeprozesses fest.
Dabei ist festzuhalten, dass sich die Ubergeberinnen und Ubergeber, speziell aus der
Grindergeneration, tendenziell dagegen aussprechen, frihzeitig einen verbindlichen
Ubergabeplan festzuschreiben. Der wesentliche Grund fir diese Zuriickhaltung bzw.
Ablehnung liegt in der Angst vor der nachsten, noch unbekannten Lebensetappe und
ist je nach Persdnlichkeit der Ubergeberin/des Ubergebers weniger oder starker

ausgepragt (vgl. Kapitel finf). Spielmann empfiehlt den Nachfolgerinnen und

113 Back-Seat-Driving bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die Ubergeberin/der
Ubergeber im Riicken der Nachfolgerin/des Nachfolger sitzt und von dort aus

mit lenkt und steuert und keine Eigenverantwortung zulasst.
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Nachfolgern sich in dieser Hinsicht durchzusetzen und einen verbindlichen Zeitplan

einzufordern.!!*

7.5 Relevante Erfolgsfaktoren aus fiinf Perspektiven geman
Halter '°

Halter betrachtet die relevanten Erfolgsfaktoren aus finf unterschiedlichen
Perspektiven, welche die vorstehend ausgeflihrten Empfehlungen weitgehend
bestatigen (vgl. dazu Abbildung 13).

114 ygl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelstdndischen Unternehmung
bei Grindern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 354 f.

115 Abschnitt folgt: Vgl. Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die
Emotionen des Unternehmers, Lohmar: 2009, Punkt 3.4.4 Erfolgs- und

Misserfolgsfaktoren im Nachfolgeprozess S. 113 - S. 120
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Die Rolle der Unternehmerpersonlichkeit beim Generationenwechsel in

Abbildung 13: Erfolgskriterien Unternehmensnachfolge

Erfolgskriterien einer Unternehmensnachfolge aus fiinf Perspektiven

Individuell

Interpersonell

Organisational

Markro6konomisch/

umweltorientiert

Prozessual

Aktive und bewusste
Auseinandersetzung
mit der Zeit nach der
Nachfolge durch den
Ubergeber um
Lebensinhalt ohne
Unternehmen neu zu
definieren

Mittels offener und
vertrauensvoller
Kommunikation
innerhalb der Familie
Erwartungshaltungen
frihzeitig klaren und
gemeinsames
Verstandnis ent-

Ubergeber investiert
in Leistungs- und
Entwicklungsfahigkeit
des Unternehmens,
damit dieses attraktiv
fiir den Nachfolger
ist.

Beriicksichtigung der
gesetzlichen
Rahmenbedingungen
(Vertrags-,
Gesellschafts,- Ehe,-
Steuer- und Erbrecht)

Friihzeitige und
konsequente
Planung der
Unternehmens-
nachfolge

wickeln
Nachfolger verfiigt Gemeinsame Zeitvon | Ubergeber baut Konjunkturelle Festlegung von
iber wettbewerbs- Ubergeber und Prozesse und Stimmung v.a. bei Prozessphasen,
fahige Fahigkeiten/ Nachfolger Strukturen auf, um familienexternem Meilensteinen und
Kompetenzen strukturieren und Know-how und Verkauf relevant Dokumentationen

verbindlich Beziehung zu sichern.

vorbereiten

Nachfolger muss den
freien Willen haben,
sich mit vollem
Einsatz in den Dienst
des Unternehmens
zu stellen und
braucht hohe Selbst-
motivation.

Aktives Stakeholder-
Management

Einbeziehen von
familienexternen
Vertrauenspersonen
(Coach, Berater,
Familienfreund,
Verwaltungsrat- oder
Beiratsmitglied) um
Verbindlichkeit zu
erhéhen

Verschiedene
Szenarien fiir die
Nachfolge skizzieren

Quelle: Hédmmerle, B.: Eigene Abbildung; 10.9.2012

Diese Ubersicht (Abbildung 13) stellt gemaB Halter einen Uberblick der haufigsten

(=meist genannten) Probleme bzw. positiv formuliert, der meist genannten
Erfolgsfaktoren dar die verteilt Uber die einzelnen Phasen der Nachfolge auftreten und

den Erfolg der Ubergabe beeinflussen.

7.6 Emotionen

Halter identifiziert im Zuge seiner wissenschaftlichen Arbeit vielfdltige Emotionen, die
sich wdhrend eines Nachfolgeprozesses zeigen. Er stellt fest, dass der Grad der
Vorbereitung durch die Betroffenen auf die Verdnderungen des Unternehmens, der
Familie und der Unternehmerin/des Unternehmers ausschlaggebend daflir ist, wie
ruhig der Nachfolgeprozess in Bezug auf die einhergehenden Emotionen ausgestaltet

wird. Die Auseinandersetzung mit den eigenen Motiven, Erwartungshaltungen und
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Zielen und der Austausch mit Betroffenen hilft, das Unplanbare und Neue oder
unerwartete Ereignisse als maogliche Konsequenzen im Zuge von

Verédnderungsprozessen einfacher zu verarbeiten.!®

7.7 Fiithrungskrafte heranbilden

Albach und Freund folgern aus ihren empirischen Ergebnissen aus dem Jahr 1989,
dass das Risiko des Misslingens eines geplanten Generationswechsels begrenzt wird,
indem gute Fihrungskréfte unternehmensintern herangebildet und zur Ubernahme
von hodherer Verantwortung motiviert werden. Gleichzeitig muss darauf geachtet
werden, eine unerwinschte Fluktuation wichtiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
verhindern und eine hohe Attraktivitdat des Unternehmens in den Augen externer
Fihrungskrafte zu erzielen, um, wenn erforderlich, geeignete Personen von aufBen

rekrutieren zu kénnen.”

7.8 Beitrag der Nachfolgerin/des Nachfolgers zum Gelingen
des Nachfolgeprozesses

Die empirische Untersuchung von Spielmann hat gezeigt, dass Nachfolgerinnen und
Nachfolger einen groBen Beitrag zum Gelingen eines Nachfolgeprozesses leisten.
Wesentliche Faktoren sind dabei die fachlichen Fahigkeiten und deren/dessen
Personlichkeit. Die Nachfolgerinnen und Nachfolger selbst empfehlen bezlglich der
angemessenen Qualifikation eine Ausbildung - Lehre und/oder Studium - im
jeweiligen Ausbildungsgebiet. AuBerdem erachten sie das Sammeln von Erfahrungen
in anderen Unternehmen als hilfreich (vgl. Kapitel sechs).!!®

Spielmann empfiehlt, Nachfolgerinnen und Nachfolgern deren Ubernahmeférdernden
Krafte zu verstarken, vor allem durch die Festlegungen eines geeigneten

Eintrittszeitpunktes. Die Grinderunternehmerin/der Grinder-unternehmer

116 ygl. Halter, f.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des
Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 250 f.

117'vgl. Albach, H./Freund, W.: Generationswechsel und Unternehmenskontinuitat -
Chancen, Risiken, MaBnahmen, Gitersloh: 1989, S. 224

118 ygl. dazu Kapitel 6, Abbildung 14
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tendieren dazu, die Nachfolgerin/den Nachfolger frihzeitig mit den Problemen des
Betriebes vertraut zu machen. Aus menschlicher Sicht erscheint dieses
Sicherheitsbediirfnis versténdlich. Die Nachfolgerin/der Nachfolger sollte jedoch in
ihrem/seinem eigenen Interesse und in dem des Unternehmens, dem Drangen der
Vorgangerin/des Vorgangers ohne triftigen Grund nicht nachgeben, um geniigend Zeit
fir eine anforderungsadaquate Ausbildung und idealerweise Erfahrungen in einem

fremden Betrieb sammeln zu kdénnen.

Damit Nachfolgerinnen und Nachfolger ihre Fahigkeit entfalten kdnnen und nicht zur
Gehilfin/zum Gehilfen der Ubergeberin/des Ubergebers werden, ist es empfehlenswert,
dieser/diesem beim Eintritt in das Unternehmen die Leitung eines eigenstandigen
Bereiches mit Fiihrungsverantwortung zu lbertragen. Von einer Assistenzfunktion ist
abzuraten, auch dann, wenn sie mit der selbststandigen Leitung von Projekten
verbunden ist. Eine Linienfunktion mit klaren Zielen und messbaren Ergebnissen
ermdglicht es den Nachfolgerinnen und Nachfolgern, sich zur Unternehmerin/zum
Unternehmer zu entwickeln und sich im betrieblichen Umfeld Akzeptanz zu
verschaffen. Spielmann kann aus seinen Befragungen ableiten, dass fir die Qualitat
der Zusammenarbeit zwischen Alt und Jung der Charakter der beiden Protagonisten
und deren personliches Verhalten untereinander ausschlaggebender ist, als
organisatorische Regeln wie z.B. die Festlegungen von Kompetenzen und

Verantwortungen.

Die in diesem Kapitel beschriebenen Voraussetzungen flr eine erfolgreiche
Nachfolgelésung verlangen der Inhaberin/dem Inhaber jene Einhaltung von

verbindlichen Handlungen ab, die als Hypothese formuliert wurde.

Die relevanten Erfolgskriterien wurden durch eine empirische Sozialforschung - wie im

nachfolgenden Kapitel dargestellt - untersucht.
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8 EMPIRIE

Zur Uberpriifung der Hypothese wurde eine Empirie durchgefiihrt, um die
theoretischen Erkenntnisse mit einer direkten Erhebung von konkreten und aktuellen

Informationen zu vergleichen und zu interpretieren.

8.1 Rechtfertigung der Forschungsmethode

Bei der Festlegung der Forschungsmethode (zu verwendende Instrumente oder
Techniken der Datenerhebung) ist eine Unterscheidung in die verschiedenen Verfahren

der Datenerhebung Befragungen, Beobachtung und Experiment notwendig.

Als Forschungsmethode wurde das Mittel der Befragungen angewendet. Bevor die in
diesem Zusammenhang geeignete Forschungsmethode dargelegt wird, werden die

nicht angewendeten Methoden nachfolgend kurz dargestellt.

Beobachtung

GemadB einer Definition nach Peter Atteslander (Soziologe) wird die Methode der
Beobachtung wie folgt beschrieben: ,Unter Beobachtung verstehen wir das
systematische Erfassen, Festhalten und Deuten sinnlich wahrnehmbaren Verhaltens
zum Zeitpunkt seines Geschehens (im Original kursiv).*''° Als Bezugspunkt einer
Definition kann, vor allem in Abgrenzung zur Befragung, die Erfassung sinnlich
wahrnehmbaren Verhaltens zum Zeitpunkt seines Geschehens als Ziel
wissenschaftlicher Beobachtung angegeben werden. Die Beobachtung ist ein
prozesshaft-aktiver Vorgang. Beobachtungen kénnen ,,... sicht-, hér- und riechbaren
Phénomenen nachgehen, d.h. sinnlich wahrnehmbares soziales Verhalten erfassen (im

Original kursiv geschrieben)"*?°

und werden aus diesem Grund bezogen auf die
Hypothese nicht angewendet, da der Zeitpunkt des Geschehens als Ziel nicht definiert

wird und in der Vergangenheit liegt.

Experiment

Das Experiment ist gemaB Atteslander ,... keine besondere Art der Erhebung oder des

119 Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, 0.S.

120 Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, S. 80
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Messens sozialer Daten, sondern eine bestimmte Untersuchungsanordnung. Die
meisten Forschungsstrategien tragen experimentelle Ziige. Daher bleibt es schwierig,
eindeutig zu bestimmen, wann von einem Experiment gesprochen werden kann. Es ist
sinnvoll, nur jene Untersuchung als Experiment zu bezeichnen, bei welcher ein
HéchstmaB an Kontrolle der sozialen Situation vorliegt.™'*!

Nachdem der Hypothese keine kontrollierbare Situation zugrunde liegt, kann die

Methode des Experiments nicht angewendet werden.

Befragungen

Als angewendete Forschungsmethode wurde eine personliche Befragung mittels
strukturiertem Fragebogen angewendet. Auf diese Weise werden durch die Angaben
der befragten Personen Riickschliisse auf die im theoretischen Teil der Arbeit

formulierten Erkenntnisse gezogen und deren Aussagekraft Gberprift.

Eine Befragung bedeutet ,... Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Personen.
Durch verbale Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten)
hervorgerufen: Dies geschieht in bestimmten Situationen und wird geprdgt durch
gegenseitige Erwartungen. Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinnerte
soziale Ereignisse, stellen Meinung und Bewertungen dar (im Original kursiv
geschrieben)."1%?

Da die erfolgte Nachfolge als Prozess verstanden wir, der bereits stattgefunden hat
und abgeschlossen ist, zeichnen die Antworten der befragten Ubernehmerinnen und
Ubernehmer ein Bild, von in der Vergangenheit liegenden und erlebten sozialen
Ereignissen. Damit erhadlt das Instrument der Befragung seine Glltigkeit und kommt

innerhalb der gegenstandlichen Empirie zur Anwendung.

121 Vgl. Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, o. S.

122 ptteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, o. S.
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Die Befragung gilt als Standardinstrument innerhalb der empirischen Sozialforschung
bei der Ermittlung von Daten und Fakten, Meinungen und Bewertungen und kommt

vor allem im sozialwissenschaftlichen Bereich zur Anwendung.'?

Nach der Form der Durchflihrung einer Befragung unterscheidet man die muindliche

Befragung, schriftliche Befragung und das Telefoninterview.

8.1.1 Zielgruppe

Die befragte Zielgruppe setzt sich aus insgesamt 20 ehemaligen Eigentiimerinnen und
Eigentimern von inhabergefiihrten KMUs zusammen, die ihren Betrieb in den letzten
20 Jahren libergeben haben. 70% der Nachfolgen fanden in den letzten finf Jahren
statt, der Rest liegt mehr als finf und weniger als 15 Jahre zurlick. Als
Nachfolgeoptionen wurden familieninterne Regelungen und Management Buy-in
Lésungen beriicksichtigt. Alle befragten Ubergeberinnen und Ubergeber beurteilen die

erfolgte Ubergabe als erfolgreich oder sehr erfolgreich.

8.1.2 Umfang, Dauer und Zeitrahmen

Alle 20 Unternehmerinnen und Unternehmer (= Ubergeberinnen und Ubergeber)
wurden personlich befragt. Die Befragungen fanden von Mai 2012 bis Juli 2012 statt
und wurden im Zuge eines personlichen Treffens oder telefonisch durchgefiuhrt. Im
personlichen Gesprach dauerten die Gesprache durchschnittlich eine Stunde, da sich
die Befragten mehr Zeit lieBen, die Fragen zu beantworten und Uber die Fragen
hinaus, Informationen zu den jeweiligen Themen weitergaben. Die telefonischen

Befragungen dauerten durchschnittlich 15 Minuten.

8.1.3 Fragebogen und Fragebogenentwicklung

Der Fragebogen wurde individuell zur Zielerreichung einer validen Aussagekraft zur

Hypothese entwickelt und setzt eine stark strukturierte Befragung voraus. Inhaltlich

123 Schnell, R./Hill, P./Esser E.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Minchen:
1999, S. 299
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orientiert sich der aus 17 Fragen bestehende Fragebogen an den in Kapitel sechs und
sieben beschriebenen Erfolgskriterien einer erfolgreichen Nachfolgeregelung. Es wird
Uberprift, inwieweit die Hypothese auf die in den Vorkapiteln beschriebenen Kriterien

angewendet werden kann.
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8.1.4 Auswertung Empirie und deren Aussagen

Die Auswertungen der Fragen werden nachfolgend dargestellt und interpretiert:

Abbildung 14: Frage 1: Welche Ziele haben sie im Zuge der Unternehmensnachfolge
definiert?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1.1 Maximaler VerduRerungserlos 20% 20%
B Trifft nicht zu
H Trifft eher nicht zu
1.2 Fortflihrung des Betriebes 0% 24% 76% = Trifft zu
i Trifft voll zu
1.3 Erhalt der Arbeitsplatze 48% 44%
[ [ [ ]

Die erste Frage dient dazu, die Ziele der Ubergeberin/des Ubergebers abzufragen, um
die in Abbildung acht, S. 52 dargestellten Ergebnisse der dort angefiihrten Studie zu
Uberprifen. Die Ergebnisse bestatigen, dass die Fortfihrung des Betriebes und der
Erhalt von Arbeitsplatzen gegenliber der Absicht, einen hohen Verkaufserlds zu
erzielen, dominieren. Die ehemaligen Inhaberinnen und Inhaber verfolgen primar das
Ziel, ihr Lebenswerk einer Fortflihrung zukommen zu lassen. Vor diesem Hintergrund

rlickt das Ziel, einen hohen Verkaufserlds zu erzielen, in den Hintergrund.

Bezogen auf die Hypothese zeigt sich, dass eine Betriebsnachfolge dann als erfolgreich
bezeichnet wird, wenn es der Ubergeberin/dem Ubergeber in inhabergefiihrten

Familienunternehmen gelingt, den Fortbestand des Unternehmens zu sichern.
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Abbildung 15: Frage 2: Wann haben Sie begonnen, sich mit der
Unternehmensnachfolge auseinanderzusetzen?

‘ ‘ ‘ ‘ mO0- 1 Jahre vor der Ubergabe

m1- 3 Jahre vor der Ubergabe
2.1 Auseinandersetzung 28% 40% 24%
03 -5 Jahre vor der Ubergabe

O Mehrals 5 Jahre vor der
i Ubergabe

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Die Auswertung der Frage zwei zeigt deutlich, dass sich weit mehr als die Halfte der
Befragten (64%) zwischen drei und finf Jahren, 24% davon sogar mehr als finf Jahre
vor der Ubergabe bereits mit der Unternehmensnachfolge auseinandersetzen. Diese
friihzeitige Auseinandersetzung als verbindliche Handlung durch die Ubergeberin/den
Ubergeber ist eine Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Nachfolge wie hier

verdeutlicht wird.

Wie unter Punkt 4.1 S. 57 beschrieben, scheitern EU-weit rund 30% der
Unternehmensnachfolgen aufgrund ungenligender Vorbereitung und flihren zum
Konkurs. Hier ist der Rlckschluss zuldssig, dass eine friihzeitige thematische

Auseinandersetzung die genannte Quote positiv beeinflusst.
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Abbildung 16: Frage 3: Gab es einen schriftlichen Zeitplan, der die einzelnen Etappen
der Unternehmensnachfolge verbindlich geregelt hat?

@ Nein

3.1 Schriftlicher Zeitplan 20%

[OJa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Auf die Frage, ob die Ubergeberinnen und Ubergeber (iber einen schriftlichen Zeitplan
verfligten, der die einzelnen Etappen der Unternehmensnachfolge verbindlich regelt,
antworten vier von finf Befragten mit nein. Dieser Umstand wird als Hinweis darauf
gedeutet, dass durch das Fehlen eines schriftlichen Zeitplans die Verbindlichkeit durch
die Ubergeberin/den Ubergeber reduziert wird. Vor dem Hintergrund, dass es sich bei
Unternehmensnachfolgen um langandauernde, komplexe Prozesse handelt, innerhalb
derer groBe Zeitabstande liegen, flankiert von sich dynamisch verandernden
Rahmenbedingungen, stellt sich gleichzeitig die Frage, ob ein schriftlicher Zeitplan der

die einzelnen Etappen regelt, tatsachlich sinnvoll ist.

Aus dieser Frage geht nicht hervor, ob die Ubergeberinnen und Ubergeber iiber
schriftliche, zeitlich abgrenzbare Etappenpldne verfligten, wie z.B. eine schriftlichen
Planung bei der Suche nach einer geeigneten Nachfolgerin/einem geeigneten
Nachfolger, der Verantwortungsbereiche und Kompetenzen beschreibt oder ein

schriftlicher Projektplan, um die Flihrungs- und Eigentumslibertragung aufzustellen.

In jedem Fall ist die rechtzeitige und systematische Vorbereitung der
Unternehmensnachfolge eine wesentliche Voraussetzung flr eine dauerhafte
Fortfihrung des Betriebs. Die Frage bleibt offen, ob die Erstellung eines schriftlichen
Zeitplanes der die einzelnen Etappen regelt als integrativer Bestandteil einer

systematischen Vorbereitung hinzuzuzahlen ist.
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Abbildung 17: Frage 4: Haben Sie verschiedene Nachfolgeoptionen
analysiert/bewertet?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

I O
4.1 Nachfolgeoptionen bewertet 60%
4.2 Familieninterne Nachfolgeoption 36% |

4.3 Management-Buy-Out 24% |

| M Trifft zu
4.4 Management-Buy-In 40%
4.5 Verkauf an Dritte 44% |

4.6 Externe Unterstiitzung 68% |

| I I I I I I

Wenngleich die traditionelle familieninterne Unternehmensnachfolge nach wie vor die
hdufigste Nachfolgereglung darstellt, gewinnen alternative Nachfolgeoptionen mehr

und mehr an Bedeutung.

Die Befragung ergab, dass 60% der Befragten mindestens zwei oder mehr
Nachfolgeoptionen bewertet haben. Die anderen 40% haben von vornherein
ausschlieBlich die familieninterne Nachfolgelésung verfolgt. Von den 60%, die
mehrere Optionen analysiert haben, haben sich 24% mit einer Management-Buy-Out
Variante, 40% einer Management-Buy-In Variante und 44% mit einem Verkauf an

Dritte auseinandergesetzt.

Von den 60%, die mehr als eine Nachfolgeoption verfolgt haben, haben sich 68% im
Zuge der Bewertung unterschiedlicher Nachfolgeoptionen externe Unterstiitzung

geholt.

Diese Auswertungen zeigen, dass die Betrachtung unterschiedlicher Nachfolgeoptionen
und das Hinzuziehen externer Beratung durch die Ubergeberinnen und Ubergeber

erfolgsfordernde MaBnahmen darstellen.
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Abbildung 18: Frage 5: Wann ist die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen
eingestiegen?

‘ ‘ ‘ B0 - 1 Jahre vor der Ubergabe

I 1 -3 Jahre vor der Ubergabe

5.1 Einstieg 12% 49 48%
@3 -5 Jahre vor der Ubergabe
0 Mehr als 5 Jahre vor der
' ' Ubergabe
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Auf die Frage, wann die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen eingestiegen
ist, geben 48% der Befragten an, dass dies mehr als fiinf Jahre vor der Ubergabe
stattgefunden hat. Nur bei 4% der Befragten, erfolgte der Einstieg drei bis flinf Jahre
vor der Ubergabe, bei 12% waren es ein bis drei Jahre und bei 36% null bis ein Jahr

vor der Ubergabe.

Wie in Kapitel sechs beschrieben, empfiehlt Spielmann aufgrund seiner empirischen
Untersuchungen und Befragungen Nachfolgerinnen und Nachfolgern nicht mehr als
vier Jahre vor dem Riickzug der Grinderin/des Griinders aus der Geschaftsfihrung,
auBer es wurde diesen die Leitung einer eigenen Tochtergesellschafts/Profit Centers,
Ubertragen. Das Ergebnis der nachfolgenden Frage sechs bestatigt dies (vgl.
Abbildung 21, Frage sechs). Eine Korrelation dieser beiden Fragen finf und sechs -
nach dem Einstiegsdatum und der Ubernahme von Fihrungs- und
Entscheidungskompetenz - ist somit zuldssig. Dies bedeutet, dass der mit 48%
verhaltnismaBig hohe Anteil jener Befragten, die finf und mehr Jahre vor der
Ubergabe in das Unternehmen eingestiegen sind, darauf zuriickzufilhren ist, dass

ihnen ein eigener Fihrungs- und Verantwortungsbereich Gbertragen wurde.

Unabhangig vom Einstiegsdatum ist es relevant, den Nachfolgerinnen und Nachfolgern
genugend Zeit einzurdumen flir deren Ausbildung und die Mdglichkeit,
Fihrungserfahrung in fremden Unternehmen zu erlangen (vgl. Kapitel sechs,
Abbildung 13).
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Abbildung 19: Frage 6: Hat die Nachfolgerin/der Nachfolger einen eigenen Bereich
iibernommen, wurde(n) ihr/ihm Fiihrungs- und Entscheidungskompetenz
zugesprochen?

6.1 Eigener Bereich Nachfolger 96% # Nein

[OJa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Das eindeutige Ergebnis der Frage sechs zeigt (96% der Befragten beantworten die
Frage mit ja), dass den Ubergeberinnen und Ubergebern bewusst ist, dass die
Nachfolgerin/der Nachfolge vor der Ubernahme einen eigenen Bereich mit Fiihrungs-
und Entscheidungskompetenz (ibernehmen muss, um den Erfolg einer Ubergabe zu

sichern.

Wie vorangehend beschrieben, ist dies eine Voraussetzung, um einen frihen Eintritt
der Nachfolgerin/des Nachfolgers (= mehr als flnf Jahre) rechtfertigen zu kénnen. Die
Ubergeberin/der Ubergeber (bernimmt dadurch als verbindliche Handlung die
Verantwortung, ihre/seine Nachfolgerin bzw. ihren/seinen Nachfolger frihzeitig

einzubinden und aufzubauen.

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 106 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Abbildung 20: Frage 7: Wie lange hat die Ubergangszeit (Vorgidnger/Vorgingerin und
Nachfolger/Nachfolgerin sind gemeinsam im Unternehmen téatig) gedauert?

m 0 -1 Jahre vor der Ubergabe

m 1 -3 Jahre vor der Ubergabe
7.1 Ubergangszeit 40%

3 -5 Jahre vor der Ubergabe

Mehr als 5 Jahre vor der
Ubergabe

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Die Ubergangszeit in der/die Ubergeberin/der Ubergeber und Nachfolgerin/der
Nachfolger gemeinsam im Unternehmen tatig waren, hat bei 40% der Befragten mehr
als funf Jahre gedauert, was in inhabergefiihrten Unternehmen Ublich ist. Bei 32% hat
die Ubergabezeit ein Jahr oder weniger gedauert, 24% geben eine Ubergangzeit von
ein bis drei Jahren an und bei nur vier% hat die Ubergangszeit drei bis finf Jahre

betragen.

Auffallend ist, dass dieses Ergebnis fast identisch ist, mit dem Ergebnis der Frage funf,
wann die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen eingestiegen ist. Dies lasst
den Schluss zu, dass die Ubergabezeit mit dem Zeitpunkt des Einstiegs der
Nachfolgerin/des Nachfolgers beginnt und dem Zeitpunkt des Ausstiegs der
Ubergeberin/des Ubergebers endet. Es erfolgt hier keine weitere inhaltliche Definition

der Ubergabezeit anhand festgelegter Kriterien.
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Abbildung 21: Frage 8: Welche Rolle fithren Sie nach der Ubergabe im Unternehmen?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
8.1 Rolle Berater/in 36%
@ Trifft
8.2 Rolle Keine 44% ittt zu
8.3 Rolle Sonstige 24%

Auf die Frage nach der Rolle der Ubergeberinnen und Ubergeber nach erfolgter
Ubergabe antworten 60% der Befragten, dass sie in Form von Beratung (36%) tétig
sind, 24% geben an, sonstige Aktivitdten Ubernommen zu haben und 44% der
Befragten haben sich ganz aus dem Geschehen zuriickgezogen und Gbernehmen keine

aktive Rolle mehr.

Nachdem Nachfolgerinnen und Nachfolger eine Unterstitzung durch die
Ubergeberin/den Ubergeber unter gewissen Bedingungen als sinnvoll erachten, wird
eine aktive, klar definierte Rolle der friheren Inhaberinnen und Inhaber als

Erfolgskriterium erachtet (vgl. Kapitel sieben).

Der Schluss ist zulédssig, dass nach erfolgter Ubergabe nach wie vor eine Rolle zu
libernehmen, eine entlastende Mdéglichkeit fiir die Ubergeberin/den Ubergeber ist,

loszulassen.
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Abbildung 22: Frage 9: Wie leicht/schwer fiel es Ihnen, sich vom Unternehmen zu

lIosen?
M Sehr schwer
9.1 Lésun 9
g . — @ Nicht sehr schwer
| | O Leicht
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mit 20% ist der Anteil jener Unternehmerinnen und Unternehmer, denen es sehr
schwer fiel, sich vom Unternehmen zu I6sen, verhaltnismaBig gering. 56% geben an,

dass Ihnen die Losldsung nicht sehr schwer fiel, 24% sagen, es fiel Ihnen leicht.

Nachdem in dieser Arbeit das Thema Loslésung an unterschiedlicher Stelle
thematisiert wurde und grundsatzlich davon ausgegangen werden darf, dass es
Ubergeberinnen und Ubergebern schwer fillt, sich zu I6sen, iberrascht dieses positive

Ergebnis (Vgl. Kapitel sieben).

Ein Grund daflr, wird aus der Beantwortung der nachfolgenden Frage zehn nach der
Planung der nachsten Lebensphase abgeleitet, deren Ergebnis zeigt, dass sich 84%
der Befragten damit beschaftigt haben. Ein direkter Zusammenhang erscheint somit
zulassig. AuBerdem wird ein Zusammenhang mit der Austibung definierter Tatigkeiten

nach erfolgter Ubergabe (vgl. Abbildung 23, Frage 8) unterstellt.
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Abbildung 23: Frage 10: War die Planung der néchsten Lebensphase auBerhalb des
Unternehmens aus Ihrer Sicht entscheidend fiir eine erfolgreiche Ubergabe?

M Nein, gar nicht

10.1 Planung entscheidend 48% 36%

M Zum Teil

[Ja, sehr

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Auf die Frage, ob die Planung der nachsten Lebensphase auBerhalb des Unternehmens
entscheidend fiir eine erfolgreiche Ubergabe war, beantworten 16% der Befragten
diese mit nein und 48% mit zum Teil. 36% der Befragten sind der Meinung, dass eine

entsprechende Planung sehr wohl erfolgswirksam fiir die Ubergabe war.

Wie bereits bezugnehmend auf Frage neun beschrieben, ist die Annahme zulassig,
dass die Planung der nachsten Lebensphase auBerhalb des Unternehmens flr die
Ubergeberin/den Ubergeber wichtig ist, um sich besser lésen zu kénnen. Eine
einfache(re) Loslésung beeinflusst eine Ubergabe auf positive Weise und kann als

erfolgsfordernd betrachtet werden.

Wie einfach bzw. schwer die Loslésung und Ubergabe der Fiihrung an die nachfolgende
Generation fallt, hangt maBgeblich von der Personlichkeit der Ubergebenden Person

ab, wie unter Punkt 5.1 ausfihrlich beschrieben wurde.
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Abbildung 24: Frage 11: Hatten Sie wadhrend Ihrer aktiven Zeit als
Unternehmerin/Unternehmer sinngebende Aktivitaten im auBerberuflichen Bereich
(z.B. Hobbies, Kultur, Vereine, Engagements)?

M Nein
11.1 Aktivitaten ausserberuflich 52% 44% B Eher nicht
[Ja, sehr
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Die Frage, ob es wahrend der aktiven Zeit sinngebende Aktivitaten gab, beantworten
44% der Ubergeberinnen und Ubergeber mit ja sehr, 52% mit eher nicht und 4%

beantworten die Frage mit einem klaren nein.

Diese Frage kann in Zusammenhang mit der Frage zehn nach der Planung der

nachsten Lebensphase gebracht werden.

Es liegt der Schluss nahe, dass die Betroffenen, die lUber nennenswerte Aktivitaten
berichten, sich intensiver mit der Planung was folgt danach befasst haben. Diese
Annahme wird durch die empirische Untersuchung von Spielmann gestiitzt, die besagt,
dass jene Unternehmerinnen und Unternehmer, welche Uber sinngebende Aktivitdten
im auBerberuflichen Bereich verfligen, dem dritten Lebensabschnitt mit einer relativ
positiven Erwartungshaltung gegenlberstehen. Dies wiederum darfte
ausschlaggebend dafiir sein, dass es der/dem Abtretenden leichter fallt, sich endglltig

aus der Unternehmensfiihrung zuriickzuziehen.***

124 ygl. dazu Kapitel finf, Abbildung 12
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Abbildung 25: Frage 12: Welchen Fiihrungsstil pflegten Sie?

12.1 Fithrungsstil 24% 56% M Patriarchalisch-autoritar

[0 Demokratisch-kooperativ

0% 20% 40% 60% 80% 100%

56% der Befragten geben an, einen demokratisch-kooperativen Fihrungsstil zu

pflegen, 44% flhrten das Unternehmen im patriarchalisch-autoritaren Stil.

Wenngleich alle Befragten angeben, eine erfolgreiche bzw. sehr erfolgreiche
Unternehmensibergabe vollzogen zu haben, liegt der Rickschluss nahe, dass sich
Ubergeberinnen und Ubergeber, mit einem demokratisch-kooperativen Fiihrungsstil
leichter innerhalb eines Nachfolgeprozesses tun als jene, die einen patriarchalisch-

autoritaren Fuhrungsstil pflegen.

Eine empirische Untersuchung von Spielmann (iber das Verhalten von Ubergeberinnen
und Ubergebern und Nachfolgerinnen und Nachfolger im Zuge von
Unternehmensibergaben  zufolge, tut sich der als die erfolgreiche
Unternehmerin/der erfolgreicher Unternehmer beschriebene Unternehmertyp
schwer(er) damit, Fihrungsverantwortung abzugeben und verfligt Uber keine
auBerberuflichen Ziele flr die dritte Lebensetappe. Sie/er tendiert dazu, sich als
macht- und leistungsorientierte Persdnlichkeit, in die Aufgaben der neuen Fihrung
einzumischen (vgl. Punkt 5.1). Der beschriebene Unternehmertyp pflegt in der Regel

einen patriarchalisch-autoritaren Stil.
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Abbildung 26: Frage 13: Haben Sie wahrend des Nachfolgeprozesses gezielt iiber
Themen bzw. Problemstellungen der Unternehmensnachfolge kommuniziert und wenn
ja, mit wem?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

13.1 Komm Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter 48%
13.2 Komm Familienangehorige 68%
i M@ Trifft zu
13.3 Komm Nachfolgerin/Nachfolger 76%
13.4 Komm Beraterin/Berater 60%

Mit einem Wert von 76% wird deutlich, dass am meisten Kommunikation durch die
Ubergebenden Unternehmerinnen und Unternehmen mit der Nachfolgerin/dem
Nachfolger stattgefunden hat. Gefolgt von 68% der Befragten, die wdhrend des
Nachfolgeprozesse gezielt Uber Themen bzw. Problemstellungen der
Unternehmensnachfolge mit Familienangehérigen kommuniziert haben. 60% geben
an, sich mit Beraterinnen und Berater ausgetauscht zu haben, 48% haben mit

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommuniziert.

Wie unter Punkt 4.2 beschrieben, gelten als maBgeblichste Griinde flir das Scheitern
von Unternehmensiibertragungen Spannungen im Verhaltnis zwischen
Ubergeberin/Ubergeber und Nachfolgerin/Nachfolger, die Nichteinbeziehung der
Nachfolgerin/ des Nachfolgers in die Nachfolgeplanung, sowie die Ablehnung externer
Unterstlitzung. Bei all diesen Themen spielt die Kommunikation mit den Betroffenen

und Beteiligten eine wesentliche Rolle.

Demzufolge liegt der Schluss nahe, dass die gezielte Kommunikation wahrend des
Nachfolgeprozesses Uber Themen bzw. Problemstellungen der Unternehmensnachfolge

ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Unternehmenstibergabe sind.
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Abbildung 27: Frage 14: Gab es Konflikte im Zuge des Ubergabeprozesses und wenn
ja, mit wem?

0% 10% 20% 30% 40% 50%

14.1 Konflikt Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter 16%

14.2 Konflikt Familienangehorige 28%

@ Trifft zu

14.3 Konflikt Nachfolgerin/Nachfolger 44%

14.4 Konflikt Beraterin/Berater 09

o

Die Auswertung der Frage 14 zeigt, dass es mit einem Wert von 44% am meisten
Konflikte mit den Nachfolgerinnen und Nachfolgern gab, gefolgt von 28%, die
Konflikte mit den Familienangehdrigen hatten und 16%, bei denen es zu Konflikten

mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kam.

Dieses Ergebnis wird dadurch bestatigt, dass einer der Hauptgriinde flir das Scheitern
von Nachfolgen, Spannungen zwischen den Ubergeberinnen und Ubergebern und den
Nachfolgerinnen und Nachfolgern darstellen, wie in dieser Arbeit wiederholt ausgefiihrt

und wie bei der Interpretation der voranstehenden Frage 13 beschrieben wurde.
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Abbildung 28: Frage 15: Haben Sie externe Hilfe (z.B. durch Berater, Mediatoren,
Coaches,...) im Zuge der Konfliktbewadltigung in Anspruch genommen?

15.5 Coaching 28% H Nein

OJa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Auf die Frage, ob externe Hilfe im Zuge der Konfliktbewaltigung in Anspruch
genommen wurde, geben 28% der Befragten an, sich externe Hilfe geholt zu haben,

72% haben keine Hilfe beansprucht.

Dieses Ergebnis bestatigt die bereits untermauerte Feststellung, dass das Hinzuziehen
externer Dritter im Zuge von Nachfolgereglungen restriktiv behandelt wird und einen
der Grinde fur das Scheitern darstellt. Im Vergleich zur Frage vier wird deutlich, dass
bezogen auf eine Analyse unterschiedlicher Nachfolgeoptionen, externe Beratung von
68% angenommen wurde. Dies zeigt, dass die Offenheit fir externe Unterstitzung
bezlglich sachlicher Themenstellungen besser angenommen wird, als in Bezug auf
persénliche/emotionale Themenstellungen die z.B. Konfliktbewaltigungsthemen mit

sich bringen.
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Abbildung 29: Frage 16: Was sind aus Ihrer Sicht die bedeutendsten Erfolgskriterien?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

16.1 Vorausschauende Planung der h | | | |

0, (o)
Nachfolge 2 | 2
16.2 Auseinandersetzung mit den - . 0
damit verbundenen Themen ga | sol
16.3 Frihzeitige Einbindung der - . 0
Nachfolgerin/des Nachfolgers g | S B Nicht wichtig

16.4 Erstellung eines verbindlichen H Weniger wichtig

Nachfolgeplanes zur Festlegung der
einzelnen Etappen/Schritte

32%  |12%  mwichtig

O sehr wichtig

16.5 Erstellung eines
Kommunikationskonzeptes fir den
Nachfolgeprozess

36% 8%

16.6 Dialog mit anderen Betroffenen 44% 8%

16.7 Hinzuziehen einer

o) 0,
Beraterin/eines Beraters (extern) — | 28%

N

Die Frage nach den wichtigsten Erfolgskriterien zeigt, dass eine frihzeitige Einbindung
der Nachfolgerin/des Nachfolgers und eine vorausschauende Planung als am
wichtigsten beurteilt werden. Auffallend ist, dass 56% der Befragten die Erstellung
eines verbindlichen Nachfolgeplanes zur Festlegung der einzelnen Etappen/Schritte
und die Erstellung eines Kommunikationskonzeptes flir weniger bis gar nicht wichtig
erachten. 80% der Befragten halten das Hinzuziehen einer externen Beraterin/eines
Beraters als flr wichtig bzw. sehr wichtig, um einen Nachfolge erfolgreich zu

gestalten.
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Abbildung 30: Frage 17: Personliche Anmerkungen: Wie zufrieden sind sie mit der

erfolgten Ubergabe?

17.1 Konnten Sie ihre Wunschoption
hinsichtlich der Nachfolge umsetzen?

17.2 Wird der Betrieb in der von lhnen
gewiinschten Form fortgefiihrt?

17.3 Konnten alle Arbeitsplatze erhalten
werden?

17.4 Sind sie mit der Wahl ihrer
Nachfolgerin/ihres Nachfolgers zufrieden?

17.5 Wird die Unternehmensstrategie
gemald ihren Vorstellung fortgefihrt?

17.6 definierten ZielgroRen

20% 60% 80%
28% 72%
24% 76%
24% 76%
28% 72%
48% 52%
20% 76%

M Nein
[ Zum Teil
[OJa

GroBe Einigkeit herrscht beziiglich dem Zufriedenheitsgrad der erfolgten Ubergabe. So

geben zwischen 72% und 76% der Betroffenen an, dass sie ihre Wunschoption

hinsichtlich der Nachfolge umsetzen konnten,

der Betrieb,

in der von Ihnen

gewlinschten Form fortgefihrt wird, alle Arbeitsplatze erhalten werden konnten, sie

mit der Wahl der Nachfolgerin/des Nachfolger zufrieden sind und die definierten

ZielgroBen erreicht wurden. Knapp die Halfte der Befragten (48%) sagt, dass die

Unternehmensstrategie nach erfolgter Ubergabe zur noch zum Teil ihren Vorstellungen

entspricht.
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9 SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Schlussfolgerungen dienen dazu, die Aussagen aus der Theorie und Empirie zu

vergleichen und schlissige Ergebnisse davon abzuleiten.

9.1 Themenfindung und Hypothese

Fir eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge gibt es keine Patentlésung. Zu
vielschichtig sind die einzelnen Faktoren die eine Ubergabe beeinflussen und pragen.
Jeder Fall ist individuell zu betrachten. Fir eine erfolgversprechende
Nachfolgestrategie missen frihzeitig betriebswirtschaftliche, gesellschaftsrechtliche,
als auch steuerrechtliche und finanzwirtschaftliche Aspekte der
Unternehmensnachfolge berlicksichtigt werden. Die grindliche Vorbereitung und
intensive Beratung und Information stellen wichtige Voraussetzungen dar, um die

Interessen und Ziele aller Beteiligten in Einklang zu bringen.

Die Beratung von Unternehmerinnen und Unternehmern im Zuge von
Nachfolgeregelungen zeigt, dass im Zuge von Unternehmensnachfolgen vor allem die
Persdnlichkeit der Unternehmerin/des Unternehmers eine groBe Rolle bei der
Gestaltung und Umsetzung einer Nachfolgeregelung spielt. Die Inhaberin/der Inhaber
als Ubergeberin/Ubergeber (bt direkten Einfluss auf die Erfolgstrachtigkeit einer
Ubergabe an die nachfolgende Generation aus. Dabei ist die Einhaltung verbindlicher
Handlungen durch die Ubergeberin/den Ubergeber von zentraler Bedeutung.

Dementsprechend wurde die Hypothese wie folgt formuliert:

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge in inhabergefiihrten Unternehmen setzt die
Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die Unternehmensibergeberin/den

Unternehmensiibergeber im Zuge des Ubergabeprozesses voraus.

Mit dem Ziel, die Relevanz der genannten Hypothese zu untermauern, wurde eine
Literaturrecherche durchgeftihrt (vgl. Kapitel drei, vier, finf, sechs und sieben), die

folgende zusammenfassende Ergebnisse zeigt.
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9.2 Die Erkenntnisse aus der Theorie

Eine Unternehmensnachfolge muss als heterogener Prozess verstanden werden, bei
welchem sich unterschiedliche Themen und Aktivitdten Uber einen langeren Zeitraum
(mehrere Monate bis Jahre) erstrecken. Dabei handelt es sich um ein komplexes,
zeitlich unklar definiertes Projekt, welches sich aufgrund der Einzigartigkeit und der
sich standig verdandernden Rahmenbedingungen, nicht in geregelte Verfahrensschritte

zerlegen lasst.

Nachdem es sich bei der Unternehmensnachfolge um einen einmaligen und flir das
Unternehmen somit unbekannten Prozess handelt, erscheint die Inanspruchnahme
externer Unterstlitzung als sinnvoll. Als maBgebliche Griinde flir das Scheitern von
Unternehmensiibergaben werden die ungeniigende Vorbereitung, Spannungen
zwischen der Ubergeberin/dem Ubergeber und der Nachfolgerin/dem Nachfolger und

die mangelnde Einbeziehung externer Unterstiitzung angeftihrt.

Modelle wie z.B. das St. Galler Nachfolgemodell (vgl. Punkt 2.15.3) helfen bei der
Orientierung und  Strukturierung von  Problemlésungen und teilen den
Nachfolgeprozess in unterschiedliche Phasen ein. Diese Phasen dirfen nicht starr

verfolgt werden, da die Heterogenitat durchgehend hoch ist.

Der Ubergang zwischen den Generationen, der eine Nachfolge mit sich bringt, verlangt
von der Ubergeberin/dem Ubergeber vor allem Vertrauen in die Nachfolgerinnen und
Nachfolger, dass diese eigenstandig agieren und entscheiden und dadurch den Betrieb
fortflhren kédnnen. Das Aufeinandertreffen von zwei unterschiedlichen Systemen - das
Unternehmen und die Familie - und die Uberlagerung derselben, erhdéhen das
Konfliktpotenzial. Ungeldste Familien- und Generationskonflikte wirken sich negativ
auf eine Nachfolgereglung aus. Eine groBe Herausforderung stellt der Abgleich der

unterschiedlichen Erwartungen und Bedirfnisse dar.

Die emotionale Betroffenheit, die sich bei Nachfolgethemen - vor allem bezogen auf
die Ubergeberin/den Ubergeber - zeigt, ist groB. Dieser Umstand ist auf die Bindung
zum Unternehmen und deren persdnliche Identifikation mit Ihrem Lebenswerk - dem

Unternehmen - zurickzufihren.
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Die Emotionen der Ubergeberin/des Ubergebers im Nachfolgeprozess stellen demnach
ein reales Problem dar und kdnnen sich fdrderlich wie hinderlich auswirken. Die
Unternehmerin/der Unternehmer ist Inhaberin/Inhaber, Fihrungsperson im
Unternehmen, Elternteil und Gattin/Gatte und steht zwischen Familie und
Unternehmen. Ein Nachfolgeprozess ist deshalb von Veranderungen und

Unsicherheiten und in der Folge von Emotionen gepragt.

Wie schwer bzw. leicht sich eine Unternehmerin/ein Unternehmerin vom Unternehmen
I6sen kann, hangt vom jeweiligen Flhrungsstil ab. Die patriarchalische-autoritare
Fihrungspersonlichkeit tut sich schwerer, loszulassen, als der demokratisch-

kooperative Flihrungstyp.

Neben der Rolle der Ubergeberin/des Ubergebers spielt die Persénlichkeit,
Qualifikation und Fihrungskompetenz der Nachfolgerin/des Nachfolgers eine
entscheidende Rolle, wie erfolgreich und nachhaltig eine Nachfolge umgesetzt werden
kann. Relevant ist, ob diese bereits vor der Ubernahme einen eigenen Fiihrungs- und
Kompetenzbereich innerhalb des Unternehmens (ibernommen haben und ob sie
genigend Zeit hatten, Berufserfahrung, idealerweise auBerhalb des eigenen

Unternehmens, zu sammeln.

Die Literaturrecherche ergibt, dass die Erstellung eines schriftlichen Zeitplanes, der die
einzelnen Etappen eines Nachfolgeprozesses darstellt und z.B. die Ausgestaltung der
Ubergangszeit zwischen Ubergeberin/Ubergeber und Nachfolgerin/Nachfolger

beschreibt, als sehr wichtig erachtet wird.

Bezughehmen auf die Hypothese bestatigt die Literaturreche, dass aufgrund der
beschriebenen Einzigartigkeit einer Unternehmensnachfolge, der Person der
Inhaberin/des Inhaber eine erfolgsentscheidende Rolle zukommt. Sie bzw. er allein
entscheidet, wie sie/er die Nachfolgeregelung gestaltet und wie verbindlich sie/er
Handlungen setzt. Der Grad der Verbindlichkeit der erforderlichen Handlungen
bestimmt den Prozessverlauf. Das Hinzuziehen externer Hilfe und die Erstellung eines
schriftlichen  Nachfolgeplanes, erhdht die Verbindlichkeit und hilft, der
Ubergeberin/dem Ubergeber, einzelne Etappen im Ubergabeprozess zu planen und
umzusetzen. Die Nachfolgerin/der Nachfolger kann sich dadurch verstarkt auf

Vereinbarungen verlassen.
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Wann eine Unternehmerin/ein Unternehmer welche Handlung setzt, ist eine
personliche und individuelle Entscheidung. Die sinkende Zahl von familieninternen
Ubergaben und Zunahme alternativer Nachfolgeoptionen fiihrt jedoch dazu, dass
Ubergeberinnen und Ubergeber sich friihzeitig(er) mit dem Thema Nachfolge befassen
und der entsprechenden Planung mehr Beachtung schenken. Dadurch nimmt die

Verbindlichkeit durch die Inhaberin/den Inhaber im Zuge von Nachfolgeprozessen zu.

Die gesteigerte  Konfliktbereitschaft zwischen  Ubergeberin/Ubergeber  und
Nachfolgerin/Nachfolger aufgrund von Veranderungen innerhalb der familidren und
unternehmerischen Lebenszyklen verlangt der Inhaberin/dem Inhaber die Einhaltung
verbindlicher Handlungen ab, um das gesteigerte Konfliktpotenzial unter Kontrolle zu
halten. Diese Verbindlichkeit wird als Ausdruck gegenseitigen Vertrauens betrachtet

und hilft, Spannungsfelder zu kontrollieren.

9.3 Die Empirie und deren Aussagen

Die befragten Unternehmerinnen und Unternehmer gaben alle an, mit der
Nachfolgeldsung zufrieden zu sein. Somit handelt es sich bei allen Nachfolgen um
erfolgreiche Unternehmensiibergaben. 72% der Befragten konnten ihre Wunschoption
zur Ganze umsetzen, 76% sind mit der Art und Weise der Betriebsfortfiihrung
einverstanden, ebenso viele bestdtigen, dass alle Arbeitsplatze erhalten werden
konnten und dass sie die definierten ZielgréBen der Nachfolgeregelung erreicht haben.
Alle anderen gaben an, dass sie mit den genannten Ergebnissen zum Teil zufrieden

sind.

Als wichtigstes Ziel und mit 100%iger Ubereinstimmung erachteten die befragten
Unternehmerinnen und Unternehmer die gesicherte Fortflihrung des Betriebes, was in
allen Fallen gelungen ist. Fast ebenso viele (96%) gaben an, die bestehenden
Arbeitsplatze erhalten haben zu wollen. Demgegeniber versuchten nur 40% der
Befragten, einen maximalen Verkaufserlds zu erwirken. Rund die Halfte waren danach
noch im Unternehmen aktiv tatig, 44% gaben an, keine Rolle mehr ibernommen zu
haben. Ebenfalls 44% beschreiben ihren Fihrungsstil als patriarchalisch-autoritar,

56% als demokratisch-kooperativ.
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Ein GroBteil der Befragten (64%) hat sich frihzeitig mit dem Thema Nachfolge befasst
(mindestens drei Jahre vor der Ubergabe), was als Begriindung fiir den durchgéngigen
Erfolg erachtet werden kann, wobei nur ein Flnftel Gber einen schriftlichen Zeitplan
verfiigten, was insofern erstaunt, als dass ein solcher als wichtige Voraussetzung fir

das Gelingen einer Nachfolge beschrieben wird.

Ein GroBteil der befragten Ubergeberinnen und Ubergeber gab an (60%), sich mit
mehreren Nachfolgeoptionen befasst zu haben, nachdem eine familieninterne

Nachfolgeldsung nicht mehr ausschlieBlich in Betracht gezogen werden konnte.

Etwas mehr als die Halfte der Nachfolgerinnen und Nachfolger (52%) ist funf Jahre
oder mehr vor der Ubergabe in das Unternehmen eingestiegen. Fast alle (96%) haben

einen eigenen FUhrungs- und Kompetenzbereich tibernommen.

Der GroBteil der befragten Ubergeberinnen und Ubergeber (80%) sagt, dass es ihnen
nicht sehr schwer bzw. sogar leicht fiel, sich vom Unternehmen zu I6sen. 84% sind der
Meinung, dass die Planung der nachsten Lebensphase auBerhalb des Unternehmens
entscheidend fiir eine erfolgreiche Ubergabe war. Knapp die Hélfte (44%) hatten
wahrend ihrer aktiven Zeit sinngebende Aktivitaten im auBerberuflichen Bereich

(Hobbies, Kultur, Vereine, Engagements,...).

Was die gezielte Kommunikation wahrend des Nachfolgeprozesses (iber Themen bzw.
Problemstellungen der Unternehmensnachfolge anbelangt, gab es am meisten
Kommunikation mit der Nachfolgerin/dem Nachfolger (76%), gefolgt von den
Familienangehérigen (68%) und den Beraterinnen und Beratern (60%). Knapp die
Halfte der Befragten gibt an (48%), gezielt mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

kommuniziert zu haben.

Das groBte Konfliktpotenzial zeigte sich mit den Nachfolgerinnen/Nachfolgern (44%).
Nur 28% gaben an, im Zuge des Ubergabeprozesses Konflikte mit
Familienangehoérigen ausgetragen zu haben, gefolgt von 16% mit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Keine Konflikte gab es in der Zusammenarbeit mit Beraterinnen und
Beratern. 60% der Befragten haben sich beziliglich der Bewertung verschiedener
Nachfolgeoptionen externe Beratungsunterstiitzung geholt. Bei der
Konfliktbewaltigung waren es hingegen nur 28%, die externe Hilfe in Anspruch

genommen haben.

Benedicte Hdmmerle, 2012 Seite 122 von 139 Seiten



Die Rolle der Unternehmerpersénlichkeit beim Generationenwechsel in

inhabergeflihrten Familien-Unternehmen

Als wesentliche Erfolgskriterien flir eine gelungene Nachfolgeregelung wurden eine
vorausschauende Planung (92%) und die frihzeitige Einbindung der Nachfolgerinnen
und Nachfolger (84%) genannt. Das Hinzuziehen externer Beraterinnen und Berater
wurde von 80% als wichtig bzw. sehr wichtig erachtet. Als weniger wichtig wurde die
Erstellung eines verbindlichen Nachfolgeplanes (56%) und eines begleitenden

Kommunikationskonzeptes (56%) erachtet.
Rechtfertigung der Hypothese:

Die empirischen Ergebnisse bestdtigen die Hypothese, dass die Einhaltung von
verbindlichen Handlungen durch die Inhaberin/den Inhaber im Zuge von
Nachfolgeprozessen erfolgskritisch ist. Dies wird u.a. dadurch bestatigt, dass die
Analyse und Bewertung von unterschiedlichen Nachfolgeoptionen als Alternative zur
familieninternen Losung von fast zwei Drittel der Befragten durchgefiihrt wurde. Diese
Vorgehensweise wird als verbindliche Handlung erachtet, die notwendig ist, um die flr
das Unternehmen und die individuellen Bedlrfnisse der betroffenen Personen (in
erster Linie Ubergeberin/Ubergeber und Familie) beste Form der Ubergabe
identifizieren und in Folge umzusetzen. Das vermehrte Hinzuziehen externer
Beraterinnen und Beratern erhoht die Verbindlichkeit insofern, als dass eine
Zusammenarbeit mit externen Partnerinnen und Partnern in der Regel auf schriftlichen

Vereinbarungen basiert, die nach innen wie auBen wirken und Giiltigkeit haben.

Der frihzeitige bzw. rechtzeitige Einstieg der designierten Nachfolgerin/des
designierten Nachfolgers und deren/dessen Ubernahme von Fihrungs- und
Entscheidungskompetenz, wie es durch die Empirie bestatigt wurde, ist ebenso
relevant, als Voraussetzung flr den Erfolg einer Nachfolge. Die entsprechende
Umsetzung erfordert das Einverstandnis und die Erkenntnis der Inhaberin/des
Inhabers des entsprechenden Nutzens die/der vor diesem Hintergrund die

erforderliche Verbindlichkeit zeigt.

Wie sowohl in der Theorie als auch in der Praxis sichtbar, ist das Konfliktpotenzial
innerhalb von Nachfolgen grundsatzlich hoch. Am gréBten sind die Spannungen
zwischen  Ubergeberin/Ubergeber und Nachfolgerin/Nachfolger. Vor diesem
Hintergrund ist die regelmaBige Kommunikation zu Themen und Problemstellungen im
Zuge von Ubergabeprozess unabdingbar, als Basis einer erfolgreichen

Zusammenarbeit. Diese stattfindenden Kommunikationsprozesse in verschiedene
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Richtungen (Nachfolgerin/Nachfolger, Familie, Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter,
Beraterinnen/Berater) implizieren die Annahme, dass die Inhaberin/der Inhaber die
Bereitschaft aufbringt, verbindliche Handlungen zu beschreiben und umzusetzen als

Voraussetzung ein Nachfolge erfolgreich zu gestalten.

9.4 Konklusion der Arbeit

Eine frihzeitige Auseinandersetzung mit der Unternehmensnachfolge st
Grundvoraussetzung fir eine erfolgreiche geplante Nachfolgelésung, wie die Theorie
und die Empirie beweisen. Inhaberinnen und Inhaber verfolgen primar das Ziel, das
Unternehmen nach der Ubergabe einer Fortfiihrung zukommen zu lassen. Dieses

oberste Ziel ist wichtiger, als maximale VerauBerungserldse.

Neben der familieninternen Nachfolgelésung werden immer haufiger alternative
Nachfolgoptionen wie z.B. eine Management-Buy-In Variante frihzeitig gepriift, da der
Anteil der Ubergaben innerhalb der Familie kontinuierlich abnimmt. Die Analyse und
Bewertung alternativer Nachfolgeoptionen ist notwendig geworden, um eine fir alle

Beteiligten zufriedenstellende Nachfolgelésung beschreiben und umsetzen zu kénnen.

In der theoretischen Betrachtung spielt die Erstellung eines schriftlichen Zeitplanes
eine zentrale und erfolgsentscheidende Rolle. Die Befragung im Zuge der Empirie zeigt
jedoch, dass es in 80% der Falle keinen schriftlichen Zeitplan gab. Bezogen auf die
Hypothese ist der Schluss zuldssig, dass durch das Vermeiden eines schriftlichen
Zeitplanes, der Grad der Verbindlichkeit reduziert wird, um sich alle Méglichkeiten und
Handlungsspielrdaume bis zum Schluss offen zu halten. Die Frage nach der Relevanz

eines schriftlichen Zeitplanes bleibt somit offen.

GroBe Ubereinstimmung zwischen Theorie und Empirie herrscht in Bezug auf die
Ubernahme von Entscheidungs- und Fiihrungskompetenz durch die Nachfolgerinnen

und Nachfolger, als wichtige Qualifikationsbedingung innerhalb einer Nachfolgelésung.

Die Annahme, dass es einen Zusammenhang zwischen der Loslésungsbereitschaft der
Ubergeberin/des Ubergebers und dem AusmaB an auBerberuflichen Betatigungsfeldern
wahrend der aktiven Zeit als Unternehmerin/Unternehmer und der aktiven Planung

der néchsten Lebensphase (nach der Ubergabe) gibt, wurde bestatigt.
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Das Konfliktpotenzial, welches bei Nachfolgethemen durchgangig und grundsatzlich als
hoch eingestuft wird, trifft vor allem auf die Beziehung zwischen
Ubergeberin/Ubergeber und Nachfolgerin/Nachfolger zu, was sowohl in der Theorie
und durch die Empirie bestatigt wurde. Auffallend dabei ist der Umstand, dass externe
Hilfe durch Beraterinnen und Berater bei der Bewertung unterschiedlicher
Nachfolgeoptionen angenommen wurde (traf bei 60% der Befragten zu), im Gegensatz
dazu bei Konfliktsituationen nur 28% der Befragten eine Begleitung durch Externe in
Anspruch genommen haben. Dieses Ergebnis stitzt die Annahme, dass Familien dazu

tendieren, Konflikte im Alleingang zu I6sen.

In Anbetracht der Einmaligkeit, Komplexitat und des hohen Konfliktpotenziales eines
Nachfolgeprozesses, wird die Unterstiitzung durch externe Beraterinnen und Berater

empfohlen.

Die Hypothese, dass eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge in inhabergefiihrten
Unternehmen die Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die
Unternehmensiibergeberin/den Unternehmenstlibergeber im Zuge des
Ubergabeprozesses voraussetzt, wird durch die theoretische Betrachtung und

empirische Sozialforschung dieser Arbeit bestatigt.
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ANHANG - FRAGEBOGEN

1. Welche Ziele haben sie im Zuge der Unternehmensnachfolge definiert?

Trifft voll zu

Trifft zu Trifft eher nicht

zUu

Trifft nicht zu

Maximaler
VerauBerungserlos

Fortfiihrung des
Betriebes

Erhalt der
Arbeitsplatze

2. Wann haben Sie begonnen, sich mit der Unternehmensnachfolge

auseinanderzusetzen?

0 - 1__Jahre vor | 1- 3__Jahre vor | 3 - 5__Jahre vor Mehr als 5
der Ubergabe der Ubergabe der Ubergabe Jahre vor der
Ubergabe

3. Gab es einen schriftlichen Zeitplan der die einzelnen Etappen der

Unternehmensnachfolge verbindlich geregelt hat?

Ja

Nein

4. Haben Sie verschiedene Nachfolgeoptionen analysiert/bewertet?
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Ja

4.1 Wenn ja, welche? (Zutreffende Angabe(n) bitte ankreuzen)

Familieninterne Management-Buy- Management-Buy- Verkauf an Dritte
Nachfolgeoption Out In

4.2 Wenn ja, haben sie externe Unterstiitzung hinzugezogen z.B. durch

Berater?

Ja Nein

5. Wann ist die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen

eingestiegen?

0 - 1Jahrevor | 1 - 3Jahrevor | 3 -5 Jahre vor Mehr als 5
der Ubergabe der Ubergabe der Ubergabe Jahre vor der
Ubergabe

6. Hat die Nachfolgerin/der Nachfolger einen eigenen Bereich iibernommen,

wurde(n) ihr/ihm Fithrungs- und Entscheidungskompetenz zugesprochen?
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Ja Nein

7. Wie lange hat die Ubergangszeit (Vorgianger/Vorgiangerin und

Nachfolger/Nachfolgerin sind gemeinsam im Unternehmen tatig)

gedauert?
0- 1__Jahre vor | 1- 3__Jahre vor | 3 - 5__Jahre vor Mehr als 5
der Ubergabe der Ubergabe der Ubergabe Jahre vor der

Ubergabe

8. Welche Rolle fiihren Sie nach der Ubergabe im Unternehmen aus?

Berater/Beraterin Keine Sonstige

9. Wie leicht/schwer fiel es Ihnen, sich vom Unternehmen zu losen?

Sehr schwer Nicht sehr schwer Leicht
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10.War die Planung der nachsten Lebensphase auBBerhalb des Unternehmens
aus Ihrer Sicht entscheidend fiir eine erfolgreiche Ubergabe?

Ja, sehr Zum Teil Nein, gar nicht

11.Hatten Sie wadhrend Ihrer aktiven Zeit als Unternehmerin/Unternehmer
sinngebende Aktivitdaten im auBerberuflichen Bereich (z.B. Hobbies,

Kultur, Vereine, Engagement)?

Ja Eher nicht Nein

12.Welchen Fiihrungsstil pflegten Sie?

Patriarchalisch-autoritar Demokratisch-kooperativ
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13.Haben Sie wdhrend des Nachfolgeprozesses gezielt iiber Themen bzw.

Problemstellungen der Unternehmensnachfolge kommuniziert und wenn

ja, mit wem?

Ja

Nein

Ja

Nein

Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter

Familienangehdrige

Nachfolgerin/Nachfolger

Beraterin/Berater

14.Gab es Konflikte im Zuge des Ubergabeprozesses und wenn ja, mit wem?

Ja

Nein

Ja

Nein

Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter

Familienangehdrige

Nachfolgerin/Nachfolger

Beraterin/Berater

15.Haben Sie externe Hilfe (z.B. durch Berater, Mediatoren, Coaches,...) im

Zuge der Konfliktbewailtigung in Anspruch genommen?

Ja

Nein
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16.Was sind aus Ihrer Sicht die bedeutendsten Erfolgskriterien?

Sehr - Weniger Nicht
wichtig Wichtig wichtig wichtig

Vorausschauende Planung der
Nachfolge (mind. 3 Jahre vor der
Ubergabe)

Auseinandersetzung mit den damit
verbundenen Themen (Loslésung,
was kommt danach, Emotionen,
etc...)

Frihzeitige Einbindung der
Nachfolgerin/des Nachfolgers

Erstellung eines verbindlichen
Nachfolgeplanes zur Festlegung
der einzelnen Etappen/Schritte

Erstellung eines
Kommunikationskonzeptes fir den
Nachfolgeprozess (intern/extern)

Dialog mit anderen Betroffenen

Hinzuziehen einer Beraterin/eines
Beraters (extern)
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17.Personliche Anmerkungen:

Wie zufrieden sind sie mit der erfolgte Ubergabe?

Ja Zum Teil Nein

Konnten Sie ihre Wunschoption
hinsichtlich der Nachfolge
umsetzen?

Wird der Betrieb in der von Ihnen
gewlinschten Form fortgefiihrt?

Konnten alle Arbeitsplatze erhalten
werden?

Sind sie mit der Wahl ihrer
Nachfolgerin/ihres Nachfolgers
zufrieden?

Wird die Unternehmensstrategie
gemas ihren Vorstellung
fortgefuhrt?

Wurden die von Ihnen definierten
ZielgréBen (Verkaufserlds,
Anteilsibertragung,...) erflllt?
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