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Einfihrung in elementare Aspekte der Unternehmensnachfolge in KMUs

1. Executive Summary

»Ubergeben — Ubernehmen“: Kaum ein Thema ist in klein- und mittelbetriebli-
chen Unternehmen so brisant, komplex und konfliktreich. Die Griinde hierfiir
sind vielfiltig und liegen oftmals weniger im rational-sachlichen, als im emotio-
nal-familidren Bereich begriindet: Eine Seite soll oder muss authoren, loslassen,
sich zuriickziehen, ist an ein Ende gekommen, die andere Seite soll aufgreifen,
tibernehmen, Verantwortung tragen, fithren und Zukunft gestalten. Dazwischen
liegt ein oft langjdhriger, emotional durch komplexe Eltern-Kind-Beziehungen
geprigter Ubergang.

Im rationalen Vordergrund steht das betroffene Unternehmen selbst, das seiner-
seits in eine komplexe sozio-okonomische Umwelt eingebunden ist: stetige
Marktverdnderungen, dynamischer Wettbewerb, exogene Krisen, Mitarbeiter,
die Kapitalisierung des Unternehmens, seine Investitions- und Absatzpolitik. All
dies wiirde die ungeteilte Aufmerksamkeit der Unternehmensfithrung erfordern
und wird in langjihrigen ungesteuerten Ubergabeprozessen oftmals existenzge-
fahrdend von beiden Seiten vernachlassigt.

Zum Diritten wird das Thema von tibergabebezogenen Rahmenbedingungen be-
einflusst, die in ihrer Komplexitit und Interdependenz den ,Erfahrungsschatz®
von Ubergeber und Ubernehmer bei weitem iibersteigen, zumal es sich hier um
keine Tagesroutine, sondern eine zumeist nur einmal im Leben zu bewiltigende
Erfahrung handelt: Steuerliche Fragestellungen, juristische Spitzfindigkeiten, die
Uberbindung finanzwirtschaftlicher Verantwortungen und Haftungen bis hin
zur gedeihlichen Regelung der wirtschaftlichen Abfindung bzw Absicherung wei-
chender Familienmitglieder umreiflen das weite Feld zu beachtender und mog-
lichst fehlerlos zu gestaltender Rahmenbedingungen.

In der Praxis stellt sich die Interdependenz in Form eines ,strategischen Drei-
ecks“ der Ubergabe wie folgt dar:

Familie

Unternehmen Rahmenbedingungen und

Regelungskreise

Abbildung 1: ,Strategisches Dreieck der Ubergabe“ [Quelle: eigene Darstellung]
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Im Gegensatz zu Industrie- und Handelsunternehmen liegt das Spezifikum tou-
ristischer KMUs oftmals in der Personenidentitét von Eigentiimer und Manage-
ment, sodass hier gerade in Ubergabeprozessen die Vermengung teils divergenter
Interessenlagen zwischen der Eigentiimerlogik (Optimierung des eigenen Bene-
fits nach der Ubergabe fiir den Ubergeber) und der Fortfithrungs- und Manage-
mentlogik (Optimierung der Ausgangslage fiir die kiinftige Betriebsfortfithrung
fir den Ubernehmer) in einen wechselseitigen ,,Inter-Rollen-Konflikt“ geraten
und aus der daraus entstehenden emotionalen wie 6konomischen Komplexitat
erhebliche Konfliktpotentiale erwachsen.

In der Praxis zeigt sich, dass gerade in KMUs eine neutralisierte, externe moderie-
rende Begleitung beider Seiten in diesem Prozess nicht nur einen unter fachlichen
Gesichtspunkten professionellen Ubergabe-/Ubernahmeprozess erméglicht, son-
dern zusitzlich auch die emotionale und soziale Komponente im Rahmen einer
Mediation zum Wohle beider Seiten konfliktvermeidend gestaltet werden kann.
Es darf nicht ibersehen werden, dass in vielen KMUs - insb im Tourismus — auch
nach erfolgter Ubergabe ein gedeihliches Miteinander beider Generationen si-
chergestellt bleiben muss, weil die Ubergeber oftmals auch nach erfolgter Uber-
gabe im Unternehmensalltag eingebunden bleiben bzw auch weiterhin ,,unter ei-
nem Dach® zusammenleben.

2. Die drei Dimensionen der Unternehmensnachfolge

Die oben definierten und im ,,systemischen Dreieck der Unternehmensnachfolge®
interagierenden Problemkreise sind

e Unternehmen,
e Familie,
o {ibergaberelevante Rahmenbedingungen

und koénnen in der Praxis nicht getrennt werden, sondern iiberlagern sich im Ge-
samtprozess permanent und verlangen eine entsprechende ,,Souveranitat® aller
am Prozess Beteiligten in Hinblick auf eine notwendige professionelle Aquidis-
tanz zu allen drei Aspekten. Dies bedeutet, dass Aspekte des einen Problemkrei-
ses immer auch direkte oder indirekte Auswirkungen auf alle anderen haben und
oftmals entsprechende ,, Trade-offs“ dazwischen zu akzeptieren sind, wenn diese
von beiden betroffenen Seiten als solche definiert und akzeptiert werden. Gerade
hier erweist sich in der Praxis eine moderativ-mediatorische neutrale Begleitung
des Prozesses als erfolgsentscheidend.

Nachstehend sollen die zu beachtenden Kernaspekte der einzelnen Steuerungs-
kreise erlautert werden.
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Einfihrung in elementare Aspekte der Unternehmensnachfolge in KMUs

2.1. Steuerungskreis ,Unternehmen”

Folgende Fragen bediirfen einer vollstindigen und schonungslosen Analyse im
Zusammenwirken aller Beteiligten:

Welche Marktstellung hat das Unternehmen aktuell?
Wie soll seine Zukunft am Markt und im Wettbewerb gestaltet werden?

Aufzuarbeiten ist die aktuelle Ist-Situation des Unternehmens zum Zeitpunkt der
Ubergabe in Hinblick auf die Kriterien

Unternehmenskonzept,
Marktanteil,

Wettbewerbsstarke,

wirtschaftliche Grofle und
finanzwirtschaftliche Ausgangslage.

Kern der Analyse ist die Feststellung, wie ,.einfach® das Unternehmen in seiner
aktuellen Markt- und Wettbewerbsposition in die Zukunft @iberfiihrt werden
kann bzw welche Veranderungen mit welcher Prioritit und Intensitét fiir eine
nachhaltige Unternehmensfortfithrung notwendig sind.

Wie ist die Fithrungs- und Organisationsstruktur des Unternehmens aufge-
baut?

Welche Verinderungen sind durch die Ubergabe erforderlich?

Es ist zu kldren, inwieweit die aktuelle Fithrungs- und Organisationsstruktur des
Betriebes inklusive der dort titigen Familienmitglieder und (leitenden) Mitarbei-
ter auch nach Ubergabe bestehen bleiben soll bzw welche Adaptionen in diesem
Bereich fiir eine gedeihliche Fortfithrung in struktureller, organisatorischer und
personeller Hinsicht erforderlich werden. Eine wesentliche Detailfrage in diesem
Zusammenhang betrifft die kiinftige Rolle des Ubergebers im Unternehmen in
Hinblick auf fithrungsrelevante Parameter (Aufsichtsfunktion, Co-Geschiftsfiih-
rungsfunktion oder totaler Riickzug).

Weiters ist hier die gesamte ,,stakeholder policy“ des Unternehmens im Sinne ei-
ner Klirung der Uberbindbarkeit bestehender Vertrige mit Finanzierungs- bzw
sonst systemrelevanten Partnern auf den Ubernehmer in Art, Umfang und Inten-
sitdt festzulegen und allfillige Veranderungen bzw Adaptionen einzuleiten (zB
Umgestaltung von Unternehmensfinanzierungen und Haftungen; Verdnderung
langjahriger Lieferantenbeziehungen; Verdnderung der Stellung des Unterneh-
mens in der Standortgemeinde durch allfilligen Wegfall/Hinzukommen 6ffentli-
cher Amter von Ubergeber oder Ubernehmers; ...).
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2.2. Steuerungskreis ,,Familie”

Wesentliche Kernfragen in diesem Regelkreis, die zu einer beidseitig akzeptierten
Losung gebracht werden miissen, sind:

Wie erfolgt eine 6konomische und emotional zukunftsfihige Absicherung des
Ubergebers bzw des Ubernehmers im Zuge der Ubergabe?

Hier ist einerseits auf die pragmatisch herzustellenden wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen fiir den Ubergeber bzw den Ubernehmer im Hinblick auf die da-
durch entstehende finanzielle Belastung fiir das Unternehmen, andererseits auf
ein entsprechend emotional wertschéitzendes Procedere ,,im Familienkreis“ zu
achten.

Rationale Fragen betreffen

e den pragmatischen Ubergang der Geschiftsfithrungs- bzw Aufsichtsfunktio-
nen,

e Fragen der (nachhaltigen) Vergiitung der Leistungen des Ubernehmers (zB
Einfithrung eines neuen Bezugssystems) und des Ubergebers (etwa im Falle
von Leibrenten oder Unternehmenspensionsregelungen),

o die Frage der 6konomischen Befriedigung erweiterter Familieninteressen (et-
wa weichender Geschwister des Ubernehmers) oftmals in Zusammenhang
mit der Klarung von Erb- und Pflichtteilsregelungen.

Das bereits oben thematisierte bestehende mogliche ,,immanente® Spannungsfeld
zwischen diesen und den in ,,Steuerungskreis 1 dargestellten betrieblichen Fra-
gestellungen wird beispielhaft an der Frage deutlich, wie es gelingen kann, eine
nachhaltige Absicherung des Ubergebers und allfilliger externer Familienmit-
glieder mit den wirtschaftlichen Moglichkeiten des Unternehmens unter Bertick-
sichtigung der notwendigen Bildung von Investitionsriicklagen fiir die Zukunft
in Einklang zu bringen.

Welche kommunikativen Regeln und Kodizes fiir einen wechselseitig wert-
schitzenden Umgang in und nach der Ubergangsphase werden definiert?

Auch wenn diese Frage in der Praxis oftmals vernachldssigt wird bzw theoretisch
anmutet, ist es unerldsslich, entsprechend koordinierte ,,Sprachregelungen fiir
Ubergeber und Ubernehmer im Hinblick auf abgestimmte Aussagen in den rele-
vanten familieninternen und -externen ,,Offentlichkeiten® sicherzustellen. Zent-
ral hierbei ist, dass beide Seiten die Ubergabe im Rahmen einer ,,Win-Win-Kom-
munikation“ so thematisieren, dass seitens des Ubergebers keine Ressentiments
bzw Abwertungen im Hinblick auf (Zukunfts-)Pline des Ubernehmers und sei-
tens des Ubernehmers keine Vorwiirfe zur , Lebensleistung” des Ubergebers Platz
greifen bzw offensichtlich oder sublim in der Kommunikation nach innen und
auflen Einzug halten.
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Einfihrung in elementare Aspekte der Unternehmensnachfolge in KMUs

Es erweist sich als ratsam, konkrete abgestimmte ,,Wordings® fiir beide Seiten im
Vorfeld zu kreieren und diese dann auch entsprechend ,einzutrainieren®. Die
Praxis zeigt, dass sich ein Versdiumnis in diesem ,,weichen® Bereich oftmals zu
langjahrigen und - im Worst Case — nicht mehr zu reparierenden Konflikten zwi-
schen den Generationen in familiengefithrten KMUs auswachsen kann.

2.3. Steuerungskreis ,Rahmenbedingungen”

Auf die vielfiltigen relevanten Rahmenbedingungen einer Betriebsitbernahme
soll in drei wesentlichen Bereichen Bezug genommen werden:

e rechtliche Aspekte,
e steuerliche Aspekte,
e finanzwirtschaftliche Aspekte.

Im Feld der rechtlichen Rahmenbedingungen sind insb Fragestellungen mit Be-
zug auf

e die allenfalls abzuandernde Rechtsform des Unternehmens,
allfillige Veranderungen in den Besitz-, Garantie- und Haftungsverhéltnissen
sowie

e die Schnittstelle zur entsprechenden Absicherung von (weichenden) Famili-
enmitgliedern im Zuge von Erb- bzw Pflichtteilsregelungen
Zu nennen.

Rechtliche Aspekte der Ubernahme betreffende Fragestellungen sind oftmals nur
mit einem erheblichen zeitlichen Vorlauf und Koordination zwischen Steuerbe-
ratung/Wirtschaftspriifung sowie juristischem Beistand konstruktiv und fiir bei-
de Seiten optimiert zu gestalten. In der Praxis zeigt sich, dass die erforderliche ju-
ristische Expertise im Ubernahmeprozess oftmals synergetisch von Notaren als
Partnern des Unternehmens eingebracht werden kann, da so aus einer Hand so-
wohl Vertragsgestaltungen als auch deren entsprechende 6ffentliche Verbind-
lichmachung (Grundbuch, Vertragsinderungen, Erbregelungen, Firmenbuch-
eintragungen, ...) effektiv und kostenoptimiert bereitgestellt werden kénnen. Zu
diesem Fragenkreis sei im Detail auf das Kapitel ,,Der gelungene Generationen-
wechsel aus notarieller Sicht“ (S 103 ff) verwiesen.

Kernaspekte des ,steuerlichen Regelungskreises“ betreffen insb Fragen

des steuerlich optimal zu gestaltenden Ubergabezeitpunktes,
der steuerlich verwertbaren Gestaltung von allfilligen Fruchtgenussrechten
bzw Zahlungen an den Ubergeber sowie

e ciner im Zeitverlauf gegebenenfalls steuerlich optimierbaren Gestaltung allfil-
liger Verdnderungen in der Vermdégensstruktur des Unternehmens (Heraus-
l6sungen, Bewertungs- und Abschreibungspolitik).
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In der Praxis zeigt sich, dass unter steuerlichen Gesichtspunkten optimal vorbe-
reitete Ubergabeprozesse zumeist einen zeitlichen Vorlauf von drei bis fiinf Wirt-
schaftsjahren benétigen, um alle relevanten Aspekte entsprechend steueroptimal
gestalten zu konnen. An dieser Stelle sei ausdriicklich vor kurzfristig anberaum-
ten ,,liberhasteten® Unternehmensiibergaben gewarnt, die in aller Regel zu mas-
siv steuer- und abgabeschidigenden Konsequenzen sowohl fiir die Ubergeber- als
auch fiir die Ubernehmerseite fithren und dabei einen elementaren Liquiditits-
und Kapitalverlust nach sich ziehen konnen. Im Hinblick auf die detaillierten
steuerlichen Konsequenzen sei auf das Kapitel ,,Steuerliche Aspekte der Ubertra-
gung von Familienunternehmen® (S 85 ff) verwiesen.

Finanzwirtschaftliche Fragestellungen stellen den dritten wesentlichen Rege-
lungskreis im Rahmen der relevanten Rahmenbedingungen dar. Die zentralen
Fragen hierbei betreffen insb

e die Uberbindung von Unternehmensfinanzierungen bzw dafiir bestehenden
Haftungen und Garantien von der Ebene des Ubergebers auf den Uberneh-
mer bzw

o allfillige sich aus der Ubernahme ergebende sinnvolle oder notwendige Re-
strukturierungen der Unternehmensfinanzierung im Zusammenwirken mit
den Kapital bereitstellenden externen Kredit- und Darlehensgebern.

Hier sind samtliche Aspekte rund um die aktuelle und kiinftig angestrebte Unter-
nehmensfinanzierung im Sinne einer entsprechenden Strukturierung der Passiv-
seite der Bilanz des Unternehmens - auch in enger Verkniipfung mit juristischen
Aspekten - angesprochen.

Zentrale Fragestellungen sind Grad, Intensitit und Art der Uberbindung beste-
hender Obligos des Unternehmens aus Titeln privater oder gewerblicher Fremd-
finanzierung iiber Darlehen, Kredite oder allfillig bestehende stille Gesellschafter
- und deren entsprechende ,,Ordnung® im Hinblick auf die Unternehmenszu-
kunft.

Es sei angemerkt, dass gerade in diesem Regelkreis ausschlieflich die Erhaltung
der wirtschaftlichen Zukunftsfiahigkeit des Unternehmens zum Gegenstand der
Dispositionen und Uberlegungen zu machen ist und eine (zu) starke Orientie-
rung an den Interessen der Ubergebergeneration die nachhaltige Unternehmen-
sentwicklung nicht nur gefédhrden, sondern im Worst Case sogar unmdoglich ma-
chen kann. Konkret sind Fragestellungen rund um die Restrukturierung von Kre-
diten (etwa im Rahmen von Kreditnachldssen, Restrukturierungen und
Biindelungen von Laufzeiten und Konditionen) zu kldren, aber auch Fragen einer
der kiinftigen Unternehmensentwicklung und den Unternehmenslasten ange-
passten liquiditatsméfligen Gestaltung von Auszahlungen - insb im Falle allen-
falls zu leistender zusitzlicher Zahlungen an den Ubergeber oder weichende Er-
ben in Form von Pensions-, Renten- oder sonstigen Abstandszahlungen. In der
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Praxis bewahrt sich hier eine umfassende Bestandsaufnahme und ein ,,Kassa-
sturz” inklusive der Klarung der fiir eine gedeihliche Unternehmensentwicklung
aus diesen Titeln ,leistbaren® Belastungen und deren Finanzierung.

3. Die Unternehmensnachfolge als Prozess

Eine Unternehmensnachfolge erfolgt in aufeinander folgenden ,logischen®
Schritten und benétigt erfahrungsgemif3 einen Zeitraum von fiinf bis zehn Jah-
ren des mentalen und pragmatischen schrittweisen ,,Count Downs® aller Beteilig-
ten. In der Praxis wird hdufig der Fehler begangen, fiir diesen ,,Geburtsvorgang®
einen zu kurzen Zeitraum vorzusehen, sodass oftmals iiberhastet agiert bzw der
Fokus nur auf pragmatische Fragen wie Eigentumsrechte oder steuerliche Opti-
mierungen gelegt wird. Gerade aber der in der Betriebsnachfolge von KMUs so
komplexe Abnabelungs- bzw Ankommprozess bedarf entsprechender Zeitraume,
um beiden Seiten eine wachsende Sicherheit und Vertrauen in den zu setzenden
»grof3en® Schritt zu geben.

Hierbei ist zu bedenken, dass es immer auch méglich sein muss, einen solchen
Prozess fiir einen Zeitraum ,auszusetzen® oder auch neu zu konfigurieren (etwa
im Falle sich ergebender/verindernder Familienkonstellationen bei den Uber-
nehmern), um nicht Schritte falsch oder die jeweils andere Seite unnétig unter
Druck zu setzen.

In Anlehnung an das in Marketing und Vertrieb seit beinahe hundert Jahren be-
kannte AIDA-Prinzip, das den Kaufprozess eines Kunden fiir ein Produkt in die
vier Phasen

Attention,
Interest,
Desire,
Action

gliedert, folgt auch der Prozess der Betriebsiibergabe einer vergleichbaren Logik.

Nachfolgend werden die wesentlichen Parameter dieser Phasen erlautert.

3.1. Attention-Phase: Bewusstseinsschaffung fiir die Ubergabe

Diese Phase beginnt oftmals bereits Jahrzehnte, jedenfalls jedoch Jahre vor der ei-
gentlichen Ubergabe/Ubernahme. In familiengefithrten KMUs setzt sie nicht sel-
ten schon mit der Geburt des ersten Kindes (oder traditionell des Stammbhalters)
ein - mit der damit verbundenen Erwartungshaltung des Unternehmers an dieses
Kind/die Kinder, ,spdter einmal“ das Unternehmen zu tibernehmen bzw dort
einzusteigen. Soziopsychologische Studien zeigen, dass umgekehrt auch bei Un-
ternehmerkindern bereits im Kindesalter zumindest implizit dieses Rollenver-
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staindnis angenommen wird und sich diese in einer Mischung aus Vorfreude und
Rollendruck in dieses ,,Erwartungs-Bild* fiigen.

In dieser Phase sind folgende Aspekte fiir den (spiteren) Ubergeber essentiell:

e Familie und Betrieb sollen weitestgehend ,,getrennt® sein und ein ,normales®
Familienleben neben dem Betrieb moglich sein und gepflegt werden. Dazu ge-
hort auch - gerade im Tourismus ein Thema - nicht im Unternehmen selbst
privat zu wohnen, sondern bewusst auflerhalb des Unternehmens eine Riick-
zugs-,Oase” fiir die Familie zu schaffen.

e Sich in der Kindheit bzw Jugend allfillig zeigende alternative Interessen und
Talente der Kinder sowie dokumentierte alternative Bildungswege sollen dezi-
diert auch emotional erlaubt und unterstiitzt werden, selbst um den ,,Preis®,
dadurch keine familieninterne Nachfolge sicherstellen zu konnen. Lieber eine
gliickliche Familie und gliickliche Kinder, als zwanghafte Nachfolge und da-
mit einhergehend kiinftige emotionale und wirtschaftliche Erfolglosigkeit.

e Auch wenn Kinder/potentielle Nachfolger ihr grundsitzliches Interesse an ei-
ner Betriebsitbernahme bzw leitenden Mitarbeit im Unternehmen zeigen, so
ist Bedacht darauf zu nehmen, den Kindern ausreichenden Freiraum zum
Sammeln von Erfahrungen in fremden Unternehmungen zu bieten, und eine
bestmogliche und ,freie“ Entwicklung der Nachfolger wihrend und unmittel-
bar nach der Ausbildung mit der einhergehenden ,.freien“ Personlichkeitsbil-
dung zu ermdglichen. Nur wer ,raus in die Welt® kommt, kann dann auch
gerne und inspiriert ,nach Hause zuriickkommen®.

e Falls bereits in dieser frithen Phase erkennbar wird, dass die Prioritdten der
Kinder oder aber deren Fahigkeiten nicht fiir eine Unternehmerrolle im elterli-
chen Betrieb ausgelegt sind, so konnen bereits frithzeitig Alternativiiberlegun-
gen (etwa im Sinne einer familienfremden Geschiftsfiihrung bzw eines Riick-
zugs der Kinder auf eine Eigentiimer-, aber nicht Management-Funktion)
tiberlegt und die entsprechenden Weichen in diese Richtung gestellt werden.

3.2. Interest-Phase: Konkretisierende Uberlegungen

In dieser Phase wird die Ubergabe erstmals fiir alle Beteiligten , interessant“ im
Sinne einer mittelfristig anstehenden Notwendigkeit. Diese Phase sollte idealty-
pisch fiinf bis drei Jahre vor dem tatsichlich geplanten Ubergabezeitpunkt begin-
nen und insb nachstehende Fragen behandeln.

Auf Ubergeberseite:

e An- und Aussprache des Themas und Abklirung der Ubernahmewilligkeit
des/der unternehmerseitig auserwéhlten Nachfolger(-s).

e Bei Zustimmung seitens des kiinftigen Ubernehmers: Gemeinsame Kommu-
nikation der Entscheidung an die relevanten tibrigen Familienmitglieder und
Klarung von deren Sicht bzw Anspruchshaltungen.
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e Gemeinsame Kommunikation der Entscheidung an die leitenden Mitarbeiter
und offizielle Initialisierung des Count-Down-Prozesses in einer ,,One-Voice-
Kommunikation®.

e Information und Einbindung der Wirtschafts- und juristischen Berater des
Unternehmens zur ersten grundsitzlichen Durchsprache des Prozesses im
Hinblick auf ,.critical touch points“ im Prozess im Sinne der zu beachtenden
Rahmenbedingungen, Phasen und Zeitraume.

e Uberlegungen zur kiinftigen Lebensplanung nach erfolgter Ubergabe (Hob-
bys, neue berufliche oder soziale Herausforderungen, ...).

Auf Ubernehmerseite:

e Evaluierung des Wunsches einer Ubernahme aus personlicher bzw familidrer
Sicht im Hinblick auf die eigene Bereitschaft, die eigenen Fihigkeiten und die
Kohirenz der Ubernahme mit den personlichen, beruflichen und privaten
Zielvorstellungen.

e Im positiven Fall: Gemeinsame Kommunikation der Entscheidung mit dem
Ubergeber an die relevanten Familienmitglieder und Kldrung von deren Sicht
bzw Anspruchshaltungen.

e Definition und Kldrung allfilliger fiir die Ubernahme notwendiger zu erwer-
bender Qualifikationen bzw zu setzender Rahmenbedingungen der vorberei-
tenden Sammlung von Erfahrungen in anderen Unternehmen.

3.3. Desire-Phase: Wir iibergeben - und es wird gut!

In dieser letzten - idealerweise rund einjéhrigen — Vorphase soll auf beiden Seiten
- unabhingig von den pragmatisch zu setzenden Schritten — auch eine entspre-
chende positive Energie und wechselseitige Vorfreude auf den nahenden Schritt
im Sinne eines sich intensivierenden Wunsches nach Ubergabe/Ubernahme
stattfinden. Gerade jetzt ist ein starkes Miteinander zwischen Ubergeber und
Ubernehmer wiinschenswert, verstanden als ,,uno actu“ in den wesentlichen Fra-
gestellungen, insb auch in der Auflenkommunikation mit (leitenden) Mitarbei-
tern und relevanten Stakeholdern.

Diese Phase ist emotional sehr stark aufgeladen und erweist sich als funda-
mental, wenn Ubergaben nachhaltig auch auf sozial-familiéirer Ebene gelingen
sollen. Gerade ein in der unmittelbaren Voriibergabe-Phase harmonisch agie-
rendes Ubergeber-Ubernehmergespann ladt die eigenen Batterien positiv auf
und strahlt eine entsprechende Souverinitit und Sicherheit an das Umfeld zur
Richtigkeit der Entscheidung aus. Eine harmonisierte ,,One-Voice-Kommuni-
kation ist nunmehr essentiell und wirkt weiter stabilisierend.

Folgende Fragen gilt es zu beachten:
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Auf Ubergeberseite:

e Einweihung bzw Contacting des Ubergebers von allen relevanten Schnittstel-
len-Partnern, Key Accounts bzw Stakeholdern zur Sicherstellung eines geringst-
moglichen Vertrauensverlustes in das Unternehmen durch den Ubergang.

e Proaktive Akzeptanz der seitens des Ubernehmers sich allenfalls zeigender
»Unterschiede® in der personlichen und/oder fachlichen Sichtweise im Sinne
eines Zulassens von Erneuerung und positiver Verstirkung von erkennbaren
innovatorischen Ansitzen des Ubernehmers.

e Riickzug in der Kommunikation mit Partnern des Unternehmens zu Gunsten
des Ubernehmers (,,in die zweite Reihe treten®).

Auf Ubernehmerseite:

e Akzeptanz des Erfahrungsschatzes des Ubergebers in fachlicher und sozialer
Hinsicht.

e Proaktives Aufgreifen des Kontakt-Netzwerkes des Ubergebers durch ge-
meinschaftliches Contacting.

e Positive, wertschidtzende Sicht auf die ,,Lebensleistung® des Ubergebers ohne
Fokussierung auf Aspekte, die kiinftig verandert werden sollen.

e Bewusstes, selbstbestimmtes Agieren neben dem Ubergeber und Positionie-
rung der eigenen Personlichkeit im unternehmensrelevanten Umfeld (,,in die
erste Reihe treten®).

3.4. Action-Phase: Vollzug des Ubergangs

Diese Phase, die iiblicherweise die letzten drei Monate vor bzw die ersten drei
Monate nach erfolgtem Ubergang betrifft, ist gekennzeichnet von den pragmati-
schen und technischen Fragen der Betriebsiibergabe, wie

Ubertragung von Gesellschaftsanteilen,

Ubergang von Geschiftsfiihrungsverantwortungen bzw
Ubertragung von Vertragsrechten und -pflichten

vom Ubergeber auf den Ubernehmer.

In der Praxis erweist sich eine entsprechende gemeinschaftliche ,zeremonielle
Ubergabe“ des Unternehmens im Familien- und Stakeholderkreis (Lieferanten,
Standortmultiplikatoren, Mitarbeiterversammlung) im Rahmen einer festlichen
»Schlisseliibergabe® als sehr sinnvoll, weil sie unwiderrufliche ,,Zeichen® setzt.

In dieser Phase sind insb nachfolgende Schritte erfolgsentscheidend:
Auf Ubergeberseite:

e Trennscharfer Vollzug der normativen Pragmatik (letzter Tag der Geschafts-
fihrung/letzter Tag als Eigentiimer bzw letzter Tag als Mehrheitseigen-
tmer).
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e Kohirentes Verhalten in der neuen Rolle (keine direkten Vorgaben mehr, we-
der faktisch noch informell, an Mitarbeiter und Stakeholder; Einnehmen der
»>heuen“ Rolle bei Verbleib im Unternehmen [zB bei Wechsel in den Aufsichts-
rat oder Wechsel in die Rolle als nicht geschéftsfithrender Gesellschafter]).

o Durchfiihren sichtbarer Verinderungen der Ubergabe (zB Biirowechsel bzw
Auszug aus dem ehemaligen Biiro); Anderung der Prisenzzeiten im Unter-
nehmen; Anderung des Wohnortes, wenn bislang im Unternehmen woh-
nend, ...).

Auf Ubernehmerseite:

e Vollumfingliche Wahrnehmung der Rechte und Pflichten als Geschaftsfiih-
rer/Eigentiimer vom ersten Tag an (Unterschriftsleistungen, Beauftragungen,
Mitarbeiterfithrung, ...)

e Bezug eines entsprechenden neuen bzw des alten Biiros inklusive dort vorzu-
nehmender gestalterischer und funktionaler Anderungen (sichtbarer Einzug
einer neuen Generation).

o Allfillige Verdnderung/sichtbare Anpassung relevanter ,,Insignien® der Unter-
nehmensfithrung (Geschiftsdrucksorten, Visitenkarten, Beschriftungen, ...)

4. ,Critical Touch Points” einer gelingenden Betriebs-
tibergabe

Aus der langjahrigen Praxis der Betreuung und Mediation von Ubergabeprozes-
sen zeigen sich essentielle kritische Erfolgsfaktoren, die einen Ubergabe- und
Ubernahmeprozess gelingen oder aber auch scheitern lassen konnen.

Nachstehend die grofiten Fehler, die gemacht werden kénnen:

Die Betriebsiibergabe erfolgt unter rein rationalen Aspekten, nicht jedoch un-
ter Beriicksichtigung emotionaler Gesichtspunkte

Der Betriebsiibergabeprozess wird als rein juristisch-steuerlicher Akt gesehen, als
Formalie und ohne vorausschauende Klarung aller damit einhergehenden darge-
stellten emotionalen, familien- sowie personlichkeitsspezifischen Fragestellungen.

Die Ubernahme wird seitens des Ubergebers ,,ewig* hinausgezogert

Die Ubergebergeneration hat keinen anderen Lebensinhalt als ,,den Betrieb* und
kann und will sich nicht abnabeln. Die Ubergabe wird immer wieder hinausge-
schoben, der grundsitzlich iibernahmewillige und -fihige Nachfolger immer wie-
der vertrostet, bis er selbst in einer Art Generationenfalle steckt (,,Prinz-Charles-
Syndrom®). Die Motivation der Ubernehmer, aber auch der Mitarbeiter und Stake-
holder sinkt und in weiterer Folge auch die Performance des Unternehmens,
ohne dass das der Ubergeber wahrhaben will.
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Die Ubernahme erfolgt aus ,, Tradition“ ohne kritische Reflexion des Wollens
und der Fihigkeiten des Ubernehmers

Ubergaben scheitern zumindest emotional und oftmals in weiterer Folge auch
wirtschaftlich, wenn die Ubernehmer aus einer (falsch verstandenen) Loyalitit
oder Selbstiiberschitzung in das (elterliche) Unternehmen einsteigen bzw der
Ubergeber eine solche generative Ubergabe als ,logisch und traditionell“ einfor-
dert. Auch wenn derartige Ubergaben pragmatisch oftmals kurzfristig funktio-
nieren, so zeigt sich oft nach einigen Jahren, dass beide Seiten mit dieser Losung
»hicht gliicklich werden® und sich das Unternehmen nicht in der von allen Seiten
erhofften Form entwickelt.

Ubergeber und Ubernehmer verzetteln sich in nicht wertschitzender Kommu-
nikation bzw gegenseitigen Vorwurfshaltungen

In der Praxis zeigt sich hiufig das Phinomen, dass Ubergeber (un-)ausgespro-
chen oder auch hor- und sichtbar nicht an die Fihigkeiten des Ubernehmers
»glauben®, andererseits die Ubernehmer die Lebensleistung des Ubergebers di-
rekt oder indirekt als gering bzw fehlerhaft qualifizieren und es beide Seiten an
der notwendigen Wertschidtzung fehlen lassen. Oftmals vergessen wird hierbei
auch, welche negativen Konsequenzen ein derartiger ,,Stellungskrieg“ auf Mitar-
beiter, Gaste und relevante Stakeholder haben kann.

Der Ubergabeprozess erfolgt als unkoordiniertes Stiickwerk, ohne abge-
stimmtes Wechselspiel zwischen Unternehmern und dem juristischen, steuer-
lichen und finanzwirtschaftlichen Spezialisten-Team

Zwar hat das Unternehmen zumeist einen Steuerberater bzw einen Hausanwalt,
dennoch wird in der Praxis selten die Ubergabe als zu koordinierender Gesamt-
prozess wahrgenommen. Die einzelnen ,,Fach-Bereiche® interagieren zu wenig
abgestimmt und nur ,,aus der eigenen Ecke®, ohne entsprechende Koordination.
Gerade hier zeigt sich die Sinnhaftigkeit des Einsatzes eines koordinierenden ex-
ternen und neutralen Mediators.

Der Ubergeber fiigt sich nicht in seine neue Rolle und ,regiert auch weiterhin
in das Unternehmen hinein

Gerade in familiengefiihrten KMUs ist das Verhalten des ,Seniorchefs“ nach
Ubergabe oftmals problematisch. Alleine der Begriff ,,Senior-Chef“ zeigt, dass die
Rollen nicht klar abgegrenzt sind. Es kann letztlich in einem Unternehmen nur
»einen Chef™ geben und niemals einen ,,Junior-“ und einen ,,Senior-Chef*“. Gera-
de auf Seiten des weichenden Ubergebers ist ein hohes Maf3 an Selbstbeherr-
schung und Selbstbeschrinkung Voraussetzung und zeichnet souverine Uberge-
ber aus: dieses selbstlimitierende Verhalten ist die letzte wirkliche ,Leadership-
Anforderung® an den weichenden Ubergeber und erfordert vor allem ,,menschli-
che Grofie®.

Schumacher/Wiesinger, Unternehmensnachfolge im Tourismus 15



Einfihrung in elementare Aspekte der Unternehmensnachfolge in KMUs

5. Ausblick

Die Ubergabe eines Unternehmens ist ein sehr komplexes Thema, die jedes Un-
ternehmen und jeden Unternehmer ,irgendwann® betrifft. Kaum eine Frage ist
entscheidender fiir den Fortgang eines Unternehmens als die ,,richtige” Ubergabe
im Sinne der Auswahl einer geeigneten Nachfolge und eines daran angepassten
und zukunftsorientierten Prozesses der Ubergabe.

In den obigen, dieses Buch einleitenden Ausfithrungen wurde versucht, auf die
einzelnen Phasen und Aspekte einer koordinierten Ubergabe tiberblicksartig ein-
zugehen und jeweils wesentliche Fragen auf Seiten von Ubergebern und Uber-
nehmern anzureiflen.

In den nachfolgenden Kapiteln wird nun von den unterschiedlichen Fachautoren
auf die jeweiligen Spezifika und Fragen im Detail eingegangen mit der Zielset-
zung, eine wirklich umfassende Handlungsanleitung zur Sicherstellung eines
friktionsfreien und erfolgreichen Ubergabeprozesses zu ermdoglichen.

6. Wiederholungsfragen

1. Was versteht man unter dem ,,systemischen Dreieck der Unternehmens-
tibergabe?

2. Welche wesentlichen ,,Rahmenbedingungen® in steuerlicher, juristischer und
finanzwirtschaftlicher Sicht sind zu beriicksichtigen?

3. Welche besonderen Aspekte sind in der ,,Action Phase® der Betriebsiibergabe
zu berticksichtigen?

4. Was sind drei wesentliche, aber vermeidbare Fehler in zahlreichen Ubergabe-
prozessen?
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