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Bereiten Sie die Unternehmensiibergabe strategisch vor!

Fiir eine gelungene Unternehmensiibergabe genligt es nicht, die geeignete Person
fiir die Ubernahme zu finden - das Unternehmen selbst muss genauso auf die
neue Fiihrung vorbereitet werden. Rechtliche Schritte sollten bereits im Vorfeld
eingeleitet werden, um dem/der Nachfolger/in im Bedarfsfall sofort die notwendi-
gen Befugnisse {ibertragen zu kénnen. AuBerdem muss der oder die Auserwihlte
mit dem Unternehmen bereits so vertraut sein, dass ein reibungsloser weiterer
Verlauf der Firmentatigkeit gewdhrleistet ist.

Es mag paradox klingen, aber sehr oft florieren Unternehmen oder gehen in
Konkurs aus Griinden, die wenig mit Wirtschaftlichkeit zu tun haben, sondern sehr
viel mit personlichen und sozialen Aspekten. Die groBte Sorgfalt sollte daher auf
den zwischenmenschlichen und den strategischen Bereich der Ubergabe gelegt
werden.

Gibt es da Klarheit, kann die Losung in eine passende steuerliche und rechtliche
Form gegossen und damit abgesichert werden. Die Nachfolgeregelung erfordert
konkrete und selbstbewusste Schritte vom Unternehmer selbst, um sein Lebens-
werk abzusichern. Umso eher wird auch der Ubergabeprozess reibungslos ver-
laufen und desto weniger Widerstand werden die involvierten Personen leisten.

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

/LJM Sen Q@Wm Mum

On. Dr. Michl Ebner Dr. Thomas Widmann

Prasident der Handelskammer Bozen Landesrat fiir Wirtschaft

On. Dr. Michl Ebner
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Dr. Thomas Widmann
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Einflihrung

Die Lebenszeit eines erfolgreichen Unternehmens ist praktisch unbegrenzt. Ein Unter-
nehmer dagegen mochte sich beizeiten vielleicht neuen Aufgaben widmen, sich in den
wohlverdienten Ruhestand begeben oder gar ein neues Unternehmen griinden.

Doch was wird dann aus dem bestehenden Unternehmen? Fiir dessen erfolgreichen
Weiterbestand muss es in neue Hande tibergeben werden.

Die vorliegende Broschiire wendet sich an beide Seiten, den Ubergeber des Unternehmens
und seinen Nachfolger. Viele Aspekte einer Unternehmensnachfolge' gelten gleicherma-
Ben fiir den Fremdnachfolger wie fiir den Nachfolger aus der Familie. Im Vordergrund
sollte immer die Kompetenz des Nachfolgers und nicht dessen Familienzugehorigkeit
stehen. Dem Thema Unternehmensnachfolge im Familienunternehmen wurde auf Grund
seiner Relevanz in Sudtirol ein eigener Abschnitt gewidmet.

Dieser praktische Leitfaden will Ihnen eine erste Orientierung geben und dabei hel-
fen, die bevorstehenden Aufgaben erfolgreich zu meistern. Ziel ist es, den Bestand des
Unternehmens und seiner Arbeitspldtze ebenso wie die wirtschaftliche Existenz des
Nachfolgers langfristig zu sichern. Bitte bedenken Sie, dass es keine Pauschallésung fiir
die Unternehmensnachfolge geben kann. Welche Losung fiir Sie optimal ist, hdngt von
verschiedenen Kriterien ab. Die Broschiire soll Ihnen helfen, diese Kriterien zu erken-
nen und eine fiir lhre individuelle Situation maBgeschneiderte Ubergabe- bzw. Uber-
nahmeldsung zu finden.

Die Kapitel wurden so gestaltet, dass entscheidende Themen 6fters wiederkehren, mit
dem Vorteil, dass der Leser sehr bald ein umfassendes Bild erhilt. Anhand von Querver-
weisen fallt die Orientierung leichter und dem Schnellleser bleibt es erspart, alle Kapitel
im Einzelnen zu lesen.

Die Checklisten erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Eine Unternehmensiiber-
gabe bzw. -libernahme ist stets ein individueller Vorgang, der den unterschiedlichsten
Kriterien unterliegt. Die Checklisten sollen lhnen daher eine Ubersicht {iber das breite
Spektrum an Fragestellungen - an den Ubergeber wie an den Nachfolger - geben.
Dariiber hinaus enthélt der Leitfaden einen ausfiihrlichen Adressenteil. Eine Auflistung
weiterfiihrender Literatur, Checklisten und das ABC zur Unternehmensnachfolge finden
Sie auf der Internetseite der Handelskammer Bozen, www.handelskammer.bz.it.

Dieser Leitfaden wendet sich selbstverstindlich gleichermaBen sowohl an Unternehme-
rinnen bzw. Unternehmer als auch an Nachfolgerinnen bzw. Nachfolger. Der besseren
Lesbarkeit wegen wurde allerdings auf die weibliche Personenbezeichnung verzichtet.

Viel Erfolg wiinscht lhnen

Ihr Service flir Unternehmensnachfolge
der Handelskammer Bozen






Ich Gilbergebe mein Unternehmen

. Je friher desto besser: die Nachfolge rechtzeitig planen

Checkliste: Wie stellen Sie sich die Ubergabe vor?

e Wen wiinschen Sie sich als Nachfolger? Warum?
e Wann soll der Nachfolger das Unternehmen {ibernehmen?
In Kiirze? In ...... Jahren? Warum?
¢ Wie soll das Unternehmen {ibergeben werden?
Familiennachfolge? Fremdgeschaftsfiihnrung? Verpachtung? Verkauf?
* Weshalb favorisieren Sie diese Ubergabeform?

® Maéchten Sie fiir einen gewissen Zeitraum weiterhin im Unternehmen tétig
sein?

e Wenn ja, wie lange und in welcher Funktion?

e Was denken Sie, ist Ihr Unternehmen wert?

¢ Wie kommen Sie auf diesen Wert?

¢ Dient dieser Betrag der Alterssicherung?

¢ Fassen Sie das gefundene Ergebnis nach dem folgenden Muster in einem Satz
zusammen:

.Ich wiinsche mir, mein Unternehmen in ...... Jahren an
............................................................ FUPr BUFO oo

(einmalige Zahlung, Pacht/Rente pro Monat) zu libergeben.”



ICH UBERGEBE MEIN UNTERNEHMEN

Jedem Unternehmer liegt das Fortbestehen seines Unternehmens am Herzen. Er denkt
vorausschauend liber seine Unternehmensstrategie, seine Produkte und Markte, sowie
uber seine Mitarbeiter nach. Der Gedanke, den die meisten Unternehmer jedoch gern
hinausschieben und oft verdrangen, ist das kiinftige Abgeben des Betriebes.

Deshalb sollte jeder Unternehmer schon friih genug an eine bevorstehende Ubergabe
denken, damit verschiedenste Elemente personlicher, wirtschaftlicher und steuerlich-
rechtlicher Natur beriicksichtigt werden. Entscheidungen wie ,Wer tbernimmt das
Unternehmen?”, ,Wer in der Familie muss ausbezahlt werden?”, ,Wie muss sich der Junior
auf seine zukiinftige Aufgabe vorbereiten?”, kénnen nicht von heute auf morgen gefallt
werden, sondern sind Teil eines langeren Entscheidungsprozesses, bei dem es notwendig
ist, verschiedene Personen zu involvieren.

Es kostet Uberwindung, sich von seinem Lebenswerk zu |8sen, sich nach anderen Aktivita-
ten umzusehen und jemand anderem seinen Platz zu tGberlassen. Noch schlimmer ist aber
der Gedanke, dass der Fortbestand des Unternehmens, fiir das man so hart gearbeitet hat,
bedroht sein kdnnte. Es sollte im Interesse eines jeden (auch noch jungen) Unternehmers
sein, einen qualifizierten Nachfolger fiir den Notfall parat zu haben, der liber die lau-
fenden Geschéafte informiert und in alle betrieblichen Angelegenheiten eingeweiht ist.2
Gerade aus dieser Notwendigkeit heraus spielt das Thema Nachfolgeregelung und
Stellvertretung der Fiihrungsposition im Rahmen der ,soft skills" bei Ratingver-
fahren im Zuge von BASEL Ill eine wichtige Rolle. Auch in Zukunft werden Ban-
ken die Kreditvergabe und die Kreditkonditionen auch davon abhdngig machen,
inwieweit der Unternehmer Vorsorge fiir seine Nachfolge bzw. Stellvertretung mit ent-
sprechenden MaBnahmen getroffen hat.

Vorbereitung der Unternehmensiibergabe

Es gibt eine Reihe von Griinden, die Unternehmensiibertragung friihzeitig ,anzupacken”.
Nur durch eine rechtzeitige Planung bleibt genligend Zeit, sich umfassend zu infor-
mieren, zu planen, Alternativen zu priifen, die richtigen Entscheidungen zu treffen,
Steuervorteile zu nutzen oder notfalls Korrekturen vorzunehmen.

Grundsatzlich sollte eine gewissenhafte Nachfolgeplanung bereits zehn Jahre vor der
eigentlichen Ubergabe beginnen. Natiirlich heiBt das nicht, dass MaBnahmen, die im
ersten Jahr vorbereitend getroffen werden, unverdndert im zehnten Jahr umgesetzt
werden miissen. Hier braucht es die notwendige Flexibilitat.

Der Vorteil einer friihzeitigen Planung liegt aber darin, dass ungeahnte Fragen aufgewor-
fen werden, die es zu beantworten gilt. Ldsungen missen gemeinsam im Unternehmen
und in der Unternehmerfamilie gefunden werden. Unternehmen, Unternehmerfami-
lie und Mitarbeiter konnen sich so auf die neue Situation einstellen und eventuelles
Konfliktpotential schon vor der Ubergabe aufdecken. Gerade dieser offene Prozess
ermoglicht es, zu verantwortungsvollen Entscheidungen und somit zu einer ,starken”
Nachfolge zu gelangen, die fiir alle beteiligten Personen transparent, verstandlich und
damit nachhaltig ist.
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Der gesamte Prozess der Unternehmensiibergabe erstreckt sich tber
ca. 5 bis 10 Jahre. Der Seniorunternehmer sollte dabei:*

e das Unternehmen auf die Ubergabe vorbereiten,

® sich fiir eine zuverldssige Altersversorgung bzw. -vorsorge entscheiden,

e das Familienvermdgen sichern,

¢ alle steuerlichen und rechtlichen Komponenten einer Ubertragung regeln,

e einen Nachfolger wahlen und in das Unternehmen einflihren,

e sich konkrete Gedanken Uber seine Tatigkeiten nach dem Unternehmensausstieg
machen.

. Zeitplanung und Phasen der Ubergabe

Planen Sie die Unternehmensiibergabe bzw. -libernahme von Anfang an schriftlich und
mit Zeitvorgaben. Dazu gehoren auch Voriiberlegungen wie u.a. die Suche nach einem
geeigneten Nachfolger, die Definition von Zielen, die Vereinbarung der Ubergabe- und
Zahlungsmodalitdten sowie die Regelung von Erbanspriichen.

Phasenplan der Nachfolgeregelung®

Analyse und Bewertung der Ausgangssituation Dauer 1-2 Jahre

* Festlegen von Zielen, die mit der Ubergabe des Unternehmens verfolgt werden. lhre
Entscheidungen haben Konsequenzen fiir sich und lhre Familie.

¢ Ubergabeform kldren: Verkauf, Familiengesellschaft, Beteiligungsgesellschaft, u.a.
® Fiihrung durch: Familienmitglied, angestelltes Management, Beirat

¢ Nachfolger suchen: Kldren Sie, welche fachlichen und personlich-menschlichen Ei-
genschaften der passende Nachfolger haben sollte. Dies ist umso wichtiger, wenn Sie
Ihr Unternehmen verpachten oder eine wiederkehrende Rente anstreben und auf den
weiteren Erfolg des Unternehmens angewiesen sind.

e Unternehmensphilosophie tiberpriifen
¢ Unternehmensstrategie tiberpriifen und eventuell anpassen
® Fiihrung und Kommunikation aktualisieren

¢ Rechtliche Regelungen und Vertragswerke: Informationen beziiglich der rechtlichen
Absicherung und steuerlichen Auswirkungen Ihrer Entscheidungen sollten Sie recht-
zeitig einholen und bei eventuellen Anderungen jeweils iiberpriifen.
Rechtliche Voraussetzungen, wie zum Beispiel die Anpassung des Gesellschaftsver-
trages, die optimale Rechtsform fiir das Unternehmen und eine entsprechende
Absicherung lhrer Person, sollten in Ruhe und von Profis ausgearbeitet werden;
Mustervereinbarungen sind hier fehl am Platze, da sie Ihre individuellen Bediirfnisse
nicht ausreichend bericksichtigen.
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ICH UBERGEBE MEIN UNTERNEHMEN

Steuerliche Komponente: Insbesondere bei der Weitergabe eines Unternehmens an
Verwandte spielt auch die steuerliche Komponente eine besondere Rolle: Erbschafts-
und Schenkungssteuer wollen ebenso beriicksichtigt werden wie Kérperschafts- und-
Einkommenssteuer.

® Beratung: Zur Unterstiitzung bietet sich an, Unternehmens-, Steuer- und Rechtsbe-

rater fiir die Gesprache zwischen Unternehmer, Nachfolger, Familie, Flihrungskraften
und Mitarbeitern als Moderatoren hinzuzuziehen. Dies hilft Konflikte zu vermeiden
bzw. rasch beizulegen.

Unternehmenswert ermitteln: Was ist hr Unternehmen tiberhaupt wert? Ermitteln
Sie den Unternehmenswert zeitnah, es gibt dafiir verschiedene Bewertungsverfahren.

Rating fiir eine Kreditvergabe: Die friihzeitige Regelung der Nachfolge verbessert
dariiber hinaus das qualitative Rating, das von den Banken und Sparkassen fiir eine
Kreditvergabe laut BASEL Ill zugrunde gelegt wird. Dies hat Auswirkungen auf die
Kapitalbeschaffung sowie auf den laufenden Bankenkontakt.®

Finanzielle Hintergriinde: Erkundigen Sie sich vor dem Verkauf, ob der potentielle
Kaufer auch in der Lage ist, die Ubernahme des Unternehmens zu finanzieren.

Planung und Gestaltung des Ubergabeprozesses Dauer 2-4 Jahre

Kick-off Treffen fiir die Nachfolge mit allen Beteiligten (Familienmitgliedern,
Fiihrungskriften, Gesellschaftern) zur

Kldrung des Leitbildes/der Vision
Festlegung der zukiinftigen Fiihrungsstruktur
Erstellung eines Zeitplanes mit Meilensteinen

Erarbeitung einer Ubergabestrategie: Entwickeln Sie gemeinsam mit dem Nachfolger
eine Ubergabestrategie. Machen Sie sich auch auf kleinere Reibereien und Diskussio-
nen gefasst, da die Interessen der Beteiligten haufig gegensatzlich sind. Diese Gegen-
satze sollten konstruktiv, im Dialog, im Interesse beider Parteien und im Interesse des
Unternehmens ausgeglichen werden.’

Festlegung des Zeitpunktes der Ubergabe: Suchen Sie sich einen geeigneten Zeit-
punkt fiir die Ubergabe aus. Sie sollte méglichst nicht wihrend einer Konjunktur-
flaute, einer betrieblichen Umbruchphase oder Ahnlichem erfolgen. Auch etwaige
groBere Transaktionen oder Investitionen sollten abgeschlossen oder nicht gleich

féllig sein. Achten Sie auBerdem auf einen sicheren Personalbestand.

Erstellung eines Zeitplanes: Erstellen Sie einen konkreten Fahrplan mit Zeitangaben,
in dem die einzelnen Schritte des Ubergangs niedergelegt sind und in dem Sie Ihre
beiderseitigen Ziele aufeinander abstimmen. Enthalten sein sollten der Eintrittszeit-
punkt des kiinftigen Unternehmers und die zukiinftige Rolle des Altinhabers sowie
dessen Austrittszeitpunkt. Ferner sollten Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungs-
bereiche des Nachfolgers sowie des Seniors exakt festgelegt werden.®

Information der Mitarbeiter tiber die Entscheidungen hinsichtlich des Nachfolge-
prozesses: Berlicksichtigen Sie die Mitarbeiter des Unternehmens als kritischen Faktor
des Unternehmensiibergangs. Betreiben Sie eine offene Informationspolitik und
beziehen Sie die Mitarbeiter ein, um Vertrauen im Unternehmen aufzubauen.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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* Vorbereitung und Ausbildung des Nachfolgers: Selbst wenn der eigene Sohn oder
die eigene Tochter den Betrieb Gbernimmt, ist eine gewisse Vorbereitung notwendig:
Priifen Sie deren personliche und fachliche Qualifikationen. Ist eine Zusatzausbildung
notwendig? Ist der Nachfolger der Aufgabe gewachsen? Stimmen die personlichen
Voraussetzungen, wie beispielsweise das private Umfeld? Der neue Unternehmer sollte
Zeit haben, sich auf die Unternehmensfiihrung und die neuen Aufgaben vorzube-
reiten.

Umsetzung des Nachfolgekonzeptes Dauer 2-4 Jahre
e Schrittweise Einflihrung des Nachfolgers

e Schrittweise Ubergabe von Aufgaben, Befugnissen und Verantwortung: Eine ge-
meinsame Unternehmensleitung fiihrt hdufig zu Kompetenziiberschneidungen und
Irritationen bei Geschaftspartnern und im Unternehmen. Das gilt vor allem dann,
wenn keine klare Regelung hinsichtlich der Kompetenzen getroffen worden ist.

® Regelwerk fiir gemeinsame Entscheidungsfindung

¢ Einsetzen eines Beirates fir die Nachfolgeregelung: Dieser kann bei weit reichen-
den Entscheidungen zu Rate gezogen werden oder bei Konflikten als Schiedsstelle
fungieren. Der Einsatz eines Firmenbeirates kann dariiber hinaus sinnvoll sein, wenn
der Unternehmer einen gewissen Einfluss erhalten will, der Geschaftsverlauf nach der
Ubergabe noch iiberwacht werden soll oder wenn wesentliche Befugnisse noch nicht
vollstandig auf den Nachfolger libertragen werden sollen.

¢ Riickzug aus dem Tagesgeschaft fiir den Senior, der nun eine eventuell beratende
Funktion ausiibt

Wihrend es in den ersten Jahren in Phase 1, nach dem Entschluss der Ubergabe, haupt-
sachlich um die Bewertung der Unternehmenssituation geht und Entscheidungen
beziiglich der Vorgehensweise anstehen, beginnt in Phase 2 die eigentliche Gestaltung
des Ubergabeprozesses. Grundsitzlich sollte dabei die Person des Nachfolgers schon fest-
stehen. Mit diesem gemeinsam und unter Einbezug von Familienmitgliedern, Fiihrungs-
kraften und Gesellschaftern, wird die Struktur des ,neuen” Unternehmens festgelegt,
eine Strategie samt Zeitplan vereinbart und diese den Mitarbeitern und anderen am Un-
ternehmen interessierten Personen mitgeteilt. Ebenso viel Wert sollte auf die fachliche
und unternehmerische Vorbereitung des Nachfolgers gelegt werden, besonders dann,
wenn fiir die anstehende Tatigkeit noch Zusatzausbildungen notwendig sind.

Im Zeitraum von 2 - 4 Jahren vor der endgiiltigen Ubergabe sollte dann die schrittweise
Einflihrung des Nachfolgers erfolgen. Dabei gehen Aufgaben, Befugnisse und Verant-
wortung nach und nach vom Senior bzw. Ubergeber auf den Junior bzw. Nachfolger
uber. Der Senior nimmt immer mehr eine beratende Funktion ein und zieht sich aus dem
Tagesgeschaft zurlick.



ICH UBERGEBE MEIN UNTERNEHMEN

1.3. Der Notfallplan

Die Mindestform eines Nachfolgeplanes stellt der sogenannte “Notfallplan” dar, welchen
jeder Unternehmer, unabhingig davon, ob er sich gerade mit der Nachfolge beschaftigt
oder nicht, vorbereiten sollte. Manchmal kann es im Unternehmen kurzfristig zu unvor-
hergesehenen Situationen kommen, in denen eine andere Person das Steuer libernehmen
muss.

Diese Ersatzperson, die auch nur zeitweilig eingesetzt sein kann, muss dann in der Lage
sein, das Tagesgeschaft eigenstindig weiterzufiihren. Das ist in einigen Féllen sehr
schwierig, denn manchmal sind die einfachsten Dinge nicht auffindbar und es kommt zu
folgenden Fragen: Wie heif3t das Passwort des Computers? Wo sind welche Dateien abge-
speichert? Wo sind die Versicherungsunterlagen? Wer hat Zugriff auf das Konto? Wer ist
unterschriftsberechtigt? Wo liegt der Safeschliissel? Wer darf eigentlich Entscheidungen
treffen? ...

Ein Notfallplan ist angesagt und wird allen Unternehmern, ganz gleich welchen Alters,
unbedingt empfohlen. Das Verfassen des Notfallplans sollte also beim Einzelnen nicht fiir
Unruhe sorgen, sondern fiir Gelassenheit: ,Es ist ja ein sehr schdnes Gefiihl, alles abgesi-
chert zu wissen!" Die Notfallregelung sollte Ihr Unternehmen und die von lhnen finanziell
abhéngigen Personen absichern. Insbesondere wenn Sie alleiniger Entscheidungstrager
im Unternehmen sind, sollten Sie vorsorgen und schriftlich festhalten, wie in der Zeit
Ihrer Abwesenheit verfahren werden soll.

Der Notfallplan muss kein aufwéndiges Dokument darstellen, er muss nur Aufschluss
dartiiber geben, wo im Notfall welche wichtigen Gegenstdnde oder Dokumente auffindbar
sind. Er muss die Namen derjenigen enthalten, die auf diese zuriickgreifen und die
Entscheidungen treffen diirfen und diese miissen entsprechend informiert sein.

Alle involvierten Personen sollten - wenn auch nicht {iber den Inhalt des Notfallplans
- zumindest lber dessen Existenz informiert sein. Weiters sollte er bei einer Vertrauens-
person hinterlegt werden, am besten bei Ihrem Rechtsanwalt. Uberpriifen Sie die Inhalte
mindestens einmal im Jahr und passen Sie ihn an verdnderte Gegebenheiten an. Infor-
mieren Sie lhren Stellvertreter und Ihre Sekretdrin, wo der Notfallplan zu finden ist.

Folgende Angaben sollte ein Notfallplan auf jeden Fall enthalten:

e Vertretungsplan: Detaillierte Befugnisregelung: Wer kann im Notfall kurzfristig die
Geschaftsfliihrung Gibernehmen?

¢ Vollmachten: Liste aller Vollmachten, zusatzliche Vollmachten fiir die Zeit lhrer
Abwesenheit, Handlungsvollmacht, Prokura, Bankvollmacht

¢ Bei Gesellschaften: Welche Regelungen muss der Gesellschaftsvertrag enthalten, z.B.
die Regelung, dass mindestens zwei Gesellschafter den Betrieb nach auBen vertreten.

* Nachlassregelung: Abschrift Ihres Testamentes und/oder Erbvertrages
e Schliisselverzeichnis der Firma
e Passworter

e Wichtige Adressen, am besten in einer Mappe gesammelt

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen 13



1.4.

¢ Firmen-Versicherungen: Auflistung der Versicherungen und Kopien der Polizzen

Bankverbindungen: Auflistung aller Bankkonten, Aufstellung der Kapitalanlagen,
Liste der Bankvollmachten

Vertrage: Kopien wichtiger Vertrage, Leasingvertrage, Lieferantenvereinbarungen

Immobilien: Grundbuchausziige und eine Auflistung des Immaobilienbesitzes.

Neben dem Notfallplan sollte natiirlich die eigentliche Nachfolge mit einem Nachfolgeplan
friih genug geplant werden, um die Ubertragung und den vorgesehenen Nachfolger aus-
reichend vorzubereiten. Denn der Notfallplan ersetzt langfristig den Nachfolgeplan nicht.
In der Praxis bleibt also der Gedanke an die Ubergabe bestehen und gehért zur Essenz
des ,Unternehmer-Seins".

Das Lebenswerk ,loslassen” - neue Aktivitaten beginnen

Viele Unternehmer sind bis ins hohe Alter hinein aktiv im privaten und beruflichen Leben.
Fiir die meisten ist es deshalb unvorstellbar in Rente zu gehen. Viele, die ihre Betriebe
selbst gegriindet und jahrzehntelang gefiihrt haben, betrachten ihr Lebenswerk nicht nur
als Arbeit, von der es sich auszuruhen gilt, sondern als Lebensaufgabe und mochten so
lange wie mdglich das Ruder in der Hand halten.

Doch soll der Senior ja auch nicht alle Aktivititen von heute auf morgen ablegen,
sondern diese vielmehr schrittweise auf Aktivititen in eine ,neue Welt" jenseits des
Unternehmens verlagern. Auch wenn der ausscheidende Unternehmer noch eine Funk-
tion als Beirat, Aufsichtsrat oder Berater im Unternehmen wahrnimmt, entbindet ihn
das von der bisherigen Funktion als oberste Flihrungskraft: Aus aktivem Fiihren wird
aktives Beaufsichtigen oder aktives Beraten. Doch diese Funktion liegt nun abseits des
Tagesgeschiftes. Fiir den Senior stellt dieser Wandel aber trotzdem einen Verzicht dar,
der anfangs mit Leere und Sinnverlust verbunden sein kann. Die Chance besteht aber
gerade darin, in neuen Bereichen Beschdftigungen und Bestatigungen zu finden, die sich
als genauso reizvoll erweisen konnen.

Andere wertvolle Herausforderungen gehdren nun zur Tagesordnung: Der Senior mit
all seinen Erfahrungen und seinem Wissen. Es sind seine Authentizitit, Unbestechlich-
keit, Erfahrung und Fahigkeit zur Integration, die ihn kennzeichnen. Und gerade diese
Charakteristiken - von auBen an das Unternehmen herangetragen - helfen dem neuen
Unternehmer die Unternehmensgeschichte erfolgreich weiterzuschreiben.

Spatestens mit 55 Jahren sollte die Ubergabeplanung vorgenommen und die Phase bis
zur Ubergabe als nochmalige Herausforderung zum Durchstarten - im Sinne eines Moti-
vationsschubs betrachtet werden. Im Idealfall ist die Ernte eingefahren, um existenzielle
Lebensgrundlagen muss man sich nicht mehr sorgen. Auch stellt die Eroberung eines
vorderen Platzes im Wettbewerb um Marktanteile kein Ziel mehr dar.

Im Familienbetrieb ist mit der Nachfolgeplanung noch friiher zu beginnen. Die Nachfolge
darf hierbei keinesfalls zum Tabuthema gemacht werden. Es darf auch keine Scheu davor
entwickelt werden, brennende Fragen offen anzusprechen.

Setzen Sie sich - so wie Sie es als Unternehmer gewohnt sind - aktiv mit lhrer neuen
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ICH UBERGEBE MEIN UNTERNEHMEN

Lebensphase auseinander. Definieren Sie die Ubergabe und Ihre Rolle dabei als ein neues
Projekt, das Sie mit lhrer unternehmerischen Klarheit und Weitsicht planen und um-
setzen.

Es geht dabei jedoch nicht um neue Méarkte oder neue Produkte, sondern das Ziel heil3t
.Loslassen”. Allein das Erreichen dieses Zieles ist paradoxerweise eine wichtige existenz-
sichernde MaBnahme fiir die Zukunft des Unternehmens.™

Kldrung der individuellen Zielvorstellungen bei der Ubergabe

e Was wiinschen Sie sich fiir sich personlich, was flir das Unternehmen?

e Wie sieht es mit Ihren persdnlichen Zielen aus? Sollen Sie und Ihre Familie wirt-
schaftlich abgesichert sein?

 Mbchten Sie weiterhin, bei Ubergabe an ein Familienmitglied, ein Mitspracherecht
nach dem Ausscheiden aus lhrem Unternehmen haben oder zumindest mit entschei-
den, welche Richtung kiinftig eingeschlagen werden sollte?

® Oder mochten Sie einen klaren Schlussstrich ziehen und sich ganz zuriickziehen?
Falls ja, haben Sie bereits Ideen, wer sich fiir das Unternehmen interessieren kénnte?

e Und haben Sie sich auch iber die steuerlichen Folgen des Verkaufs lhrer Firmenan-
teile Gedanken gemacht?

Was mochten Sie, wenn der baldige Ausstieg vollzogen ist?

e Wofiir stehe ich personlich?

e Welchen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Beitrag will ich kiinftig leisten?

e Wie kann ich das umsetzen?

Denken Sie daran: Je eher Sie sich um die Nachfolge kiimmern, desto sicherer
kdnnen Sie sein, dass Sie es sind, der entscheidet, wie es mit dem Unternehmen weiter-
geht.

An der Tradition festhalten?

Besonders bei Familienunternehmen trifft man haufig auf ein krampfhaftes Festhalten
an alten Traditionen und Gewohnheiten. Dabei gilt als Tradition entweder die absolu-
te Verknilipfung der Familie mit dem Betrieb oder das Festhalten an einem bestimmten
Handwerk oder die regionale Verwurzelung eines Betriebs.

Doch lédsst Tradition keine Veranderungen zu?

Selbstverstandlich ist es wichtig, Erhaltenswertes zu bewahren und zu pflegen. Manch-
mal besteht aber die Notwendigkeit, Dinge zu verdndern und Neuerungen einzufiihren,
gerade um den Fortbestand des Unternehmens und dessen Wettbewerbsfahigkeit auf
dem Markt zu garantieren. Es liegt in der Natur der Dinge, dass dies dem Junior, der
das Unternehmen frisch ibernimmt, wahrscheinlich leichter fallt als dem Senior. Selbst-
verstiandlich miissen auch die Neuerungen jeweils kritisch liberpriift und Innovationen
passend zu den Gegebenheiten im Unternehmen eingefiihrt werden.

Tradition sollte als gelebte Geschichte erhalten werden und als solche darf sie auch Ver-
anderungen zulassen. Die Grundbausteine, welche die Tradition eines liber mehrere Ge-
nerationen aktiven Unternehmens auszeichnen, sind das Unternehmertum und die Freu-
de an der Unternehmensfiihrung.”

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Emotionale Konflikte'?

Der Senior hat dem Betrieb ,seinen Stempel aufgedriickt" und ist mit seiner Art der
Unternehmensfiihrung erfolgreich gewesen. In vielen mittelstindischen Betrieben hat
auch die Ehefrau eine klar definierte Position, informell ist sie oft zustandig fur das
Beziehungsmanagement im Unternehmen. Der Nachfolger wird sicherlich seine eige-
nen Vorstellungen von Unternehmensfiihrung in den Betrieb einbringen wollen. Mit der
Ubergabe entsteht daher oft ein emotionaler Konflikt.

Die Fille, in denen der scheidende Chef die vom Nachfolger getroffenen Entscheidungen
kritisiert oder gar in die Unternehmensfiihrung eingreift, sind nicht selten. Dies flhrt
in aller Regel zu Auseinandersetzungen, in die auch Mitarbeiter einbezogen werden.
So untergraben viele Unternehmer die Autoritdt ihres Nachfolgers und setzen unter
Umstinden die Zukunft ihres Betriebes aufs Spiel.

Versuchen Sie - so schwer es auch fallen mag - zu akzeptieren, dass die jlingere Gene-
ration manches anders sieht und anders umsetzt. Machen Sie Zugestédndnisse. Nehmen
Sie hin, dass die Dinge neu gestaltet und auch Fehler gemacht werden. Nur so kann lhr
Nachfolger das Unternehmen und sich selbst weiterentwickeln.

Checkliste fiir den Ubergeber

* Fiihlen Sie sich bereit zum Ubergeben?

e Was war oder ist der Anlass fiir Sie, sich mit der Unternehmensnachfolge zu
beschaftigen?

¢ Welche Optionen und Alternativen haben Sie angedacht?

* Welche Ubergabemodelle kommen fiir Sie in Frage: Verkauf, Verpachtung,
Schenkung, Ubertragung oder Aufteilung?

e |st der Verkauf des Unternehmens fiir Sie in Betracht zu ziehen?

* Welche steuerlichen Konsequenzen haben die einzelnen Ubergabemodelle
(Erbschaftssteuer, Besteuerung von VerduBerungsgewinnen, etc.)?

e Welchen Einfluss méchten Sie nach der Ubergabe auf lhr Unternehmen noch
ausiiben?

® An wie vielen Tagen im Jahr méchten Sie als Anteilseigner an wichtigen Sitzungen
teilnehmen?

* An wie vielen Tagen im Monat mochten Sie als Seniorberater tatig sein?

* Wann wollen Sie den Betrieb iibergeben? In welchen Schritten soll die Ubergabe er-
folgen? In einem Schritt zu einem bestimmten Termin oder als gleitender Ubergang?

e Welchen Anlass kdnnten Sie fiir die Unternehmensiibergabe nutzen? lhren nichsten
runden Geburtstag? Das nachste Datum fiir das Firmenjubildum? Die ndchste
Weihnachtsfeier?
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Checkliste: Was tun nach der Ubergabe?

e Welche Aktivitdten haben Sie immer wieder bis zum Ruhestand hinausgeschoben?

e Welche Trdume wollten Sie sich schon lange erfiillen?

e Welche Hobbys sind wahrend Ihrer unternehmerischen Tatigkeit zu kurz gekommen?
® Gibt es Ehrenamter, die Sie reizen?

* In welchen Organisationen (z. B. Berufsverbinden, politischen Parteien, Vereinen)
konnten Sie lhr fachliches Know-how einbringen?

e Konnten Sie in einem Spezialgebiet noch einmal als Selbststandiger tatig sein?

e Wie konnten Sie lhre Partnerschaft in der neuen Lebensphase neu gestalten und
beleben?

Altersvorsorge und Ubergabe's

Es ist notwendig, sich rechtzeitig liber eine mdgliche Nachfolge Gedanken zu machen,
denn nicht nur altersbedingte Griinde kdnnen zu einem vorzeitigen Arbeitsausfall des
Unternehmers fiihren. Eine Krankheit, ein Unfall oder durch andere Einfliisse verdnderte
Lebensumstande machen es dem Unternehmer manchmal unmdglich, die eigene Firma
weiterzufiihren. Fehlt dann eine vorausschauende Planung, kann dies fiir das Unterneh-
men im schlimmsten Fall das Aus, fiir die Familie den finanziellen Ruin und fiir die Mit-
arbeiter den Verlust der Arbeitsplatze bedeuten.

Damit der Ruhestand hélt, was er verspricht, gilt es, die Unternehmensnachfolge recht-
zeitig zu planen und Steuervorteile zu nutzen, ganz egal, ob es sich um den Verkauf, die
Vererbung oder eine andere Form der Ubergabe handelt. Uberlassen Sie die Zukunft nicht
dem Zufall!

Fiir zukiinftige Ubergeber ist eine friihzeitige Sicherung ihrer privaten Altersversorgung
notwendig, weil der Ubergabewert einer Firma aus Sicht des Ubergebers meist iiber-
schatzt wird. Leider versdaumen es viele Unternehmer, friihzeitig an ihre Altersvorsorge
zu denken und vertrauen dann auf den Unternehmensverkauf oder eine Ubergabe gegen
Versorgungsleistungen.

Dieses Versaumnis hat oft schwerwiegende Konsequenzen:

e Sie wissen nicht, was Ihr Unternehmen zum Zeitpunkt Ihres geplanten Ausstiegs
wert ist.

e Sie wissen nicht, ob Sie einen zahlungskraftigen Nachfolger finden.

e Sie wissen nicht, wie die allgemeine Wirtschaftslage sein wird.

Im unglinstigsten Fall sind Sie daher im Alter nicht ausreichend versorgt. Nicht selten
gehen Unternehmer nach der Devise ,arbeiten bis zum Umfallen" vor. Aber was ist, wenn
Sie erkranken und nicht mehr arbeitsfahig sind? Priifen Sie fiir diesen Fall, ob Sie mit
der Ubertragung des Unternehmens tatsichlich Ihren Ruhestand finanzieren machten
und ob Sie kiinftig flir Inren Lebensunterhalt genligend finanzielle Mittel zur Verfligung
haben werden. Eine sichere und ausreichende Altersvorsorge sollte daher schon in

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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1.6.
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jungen Unternehmerjahren getroffen werden. Wenn lhre persdnliche Vorsorge durch
eine erfolgreiche Unternehmensiibertragung ergianzt werden kann, umso besser.
Uberlegen Sie, welche Form der Gegenleistung fiir Sie am giinstigsten ist, ohne dass die
Liquiditat des Unternehmens zu sehr eingeschrankt wird. Der Kaufpreis kann als Einmal-
zahlung oder wiederkehrende Leistungen in Form von Rente, Rate oder dauernder Last
gezahlt werden. Vergessen Sie aber nicht, dass Umfang und Zahlungsweise des Kauf-
preises die Liquiditdt, Rentabilitdt und Substanz des Unternehmens schonen sollten, um
dessen Fortbestand zu sichern.

Checkliste: Rente und Altersversorgung bei wiederkehrenden Leistungen

e Ist meine Altersversorgung durch weiteres Vermdgen gesichert?
e Wie hoch ist mein monatlicher finanzieller Bedarf?
e Wie hoch ist der Marktwert des Unternehmens?

e Werden die zukiinftig erwarteten Unternehmensertrage ausreichen, um zusatzlich
zu den laufenden Aufwendungen auch die Zahlungen an den Ubergeber zu tragen?

e Sollten gleich bleibende Zahlungen vereinbart werden oder sollten die Zahlungen
beispielsweise gewinnabhéngig sein?

¢ Sollen bei gleich bleibenden Zahlungen Anpassungen an Inflation 0.4. erfolgen?

¢ Sind Sicherheiten fiir den Fall vereinbart, dass der Nachfolger seinen Zahlungs-
verpflichtungen nicht mehr nachkommen kann? Wenn ja, sind diese Sicherheiten
werthaltig?

e |st es aus steuerlicher Sicht besser, eine Rente oder eine dauernde Last zu verein-
baren?

* Sollten die Rentenzahlungen auch nach dem Tod des Ubergebers noch an den
uberlebenden Ehegatten weitergezahlt werden? Wenn ja, ist das vertraglich
vereinbart?

Die Planung der Ubergabe

Die Ubergabezeit gemeinsam mit dem Junior bzw. Nachfolger
gestalten'

Fiir den Fall, dass Sie sich entschlieBen, gemeinsam mit lhrem Nachfolger eine Zeit im
Unternehmen zu arbeiten, sollte dieser Zeitraum vorher genau festgelegt werden. Vorteil
dieser Variante ist, dass der Nachfolger sukzessive die inneren und duBeren Strukturen
des Betriebes kennenlernt. Vereinbaren Sie gemeinsam bestimmte Spielregeln, die fiir
beide Seiten bindend sind. Unterliegen Sie nicht der Versuchung, bei anscheinend weit-
reichenden Fehlentscheidungen des Nachfolgers autoritar durchzugreifen.

In solchen Fallen ist es ratsam, einen von beiden Seiten akzeptierten Moderator hinzuzu-
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ziehen. Dabei versteht es sich von selbst, dass solche Konflikte nicht vor der Belegschaft
ausgetragen werden.

Definieren Sie zusammen mit lhrem Nachfolger genaue Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche mit eindeutigen Befugnissen und libertragen Sie diese Schritt fiir Schritt
nach einem vereinbarten Zeitplan. Beteiligen Sie den Junior - entsprechend seiner iiber-
nommenen Verantwortung - an Erfolg und Kapital. Das fordert die Motivation und das
unternehmerische Denken. Je selbststdndiger Sie den Junior arbeiten lassen, je mehr
Verantwortung Sie ihm tibertragen, desto leichter fallt Ihnen das Loslassen.

Notwendige Schritte fiir die Vorbereitung und Planung

Jeder Unternehmer sollte friihzeitig bedenken, dass fiir eine dauerhaft erfolgreiche
Unternehmensiibergabe drei Voraussetzungen wichtig sind:

e Erstens: Der Betrieb muss wirtschaftlich rentabel und wettbewerbsfahig bleiben. Um
dessen Existenz langfristig zu sichern sind auch im Hinblick auf die bevorstehende
Ubergabe kontinuierliche Investitionen notwendig.

* Zweitens: Bei einer Ubertragung innerhalb der Familie miissen die Eigentums- und
Vermogensverhaltnisse in einem Testament oder Erbvertrag fixiert sein. So wird eine
existenzgefahrdende Zerstiickelung von Betrieb und Vermdgen verhindert.

e Drittens: Ein fahiger Nachfolger sollte gefunden werden.

Folgende Schritte werden empfohlen:

e Entscheidung fiir die Ubergabe

¢ Suche und Priifung des geeigneten Nachfolgers
¢ Kick-off Meeting zur Planung der Vorgangsweise
e Kommunikation an Familienangehdrige

e Schriftliches Festhalten von Entscheidungen

® Angleichung der Entscheidungen und der Planung bei sich ergebenden
Verdanderungen

¢ Rechtliche Absicherung der getroffenen Entscheidungen
e Berlicksichtigung der steuerlichen Komponente

e Kommunikation an die Mitarbeiter

¢ Entwicklung einer gemeinsamen Strategie

¢ lLeben und Entwickeln gemeinsamer Werte.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen

19



1.7.

Beriicksichtigen Sie:

Verbindliche Terminvereinbarungen:

Sie stellen die Grundlage flir den Vorbereitungsprozess dar. Nur so kbnnen die Betroffe-
nen Schritt fiir Schritt zur verbindlichen Festlegung und Einhaltung des Ubergabetermins
kommen. Das Hinauszogern der schon lange geplanten Ubergabe hat schon manchen
potentiellen Nachfolger in die Resignation getrieben. Die schriftliche Fixierung des MaB-
nahmenpaketes in einem Projektplan ist deshalb unabdingbar, so dass dieser jederzeit
von allen Beteiligten und Betroffenen eingesehen und liberpriift werden kann.

Vertragliche Regelungen:

Die anstehenden vertraglichen Anderungen, wie die Eigentumsiibertragung und ver-
mdgensrechtlichen Anderungen, sind von groBer Bedeutung und mit verschiedenen
Risiken fiir das Unternehmen und die beteiligten Partner verbunden. Fachlicher Bei-
stand von Steuerberatern, Juristen und Notaren ist unbedingt angeraten. Alle relevanten
Vertrdge missen hinsichtlich der verdnderten personellen und wirtschaftlichen Bedin-
gungen lberpriift und bei Bedarf neu erstellt werden.

Stellenbeschreibungen:
Es ist ratsam, einen Fahrplan fiir die Ubergabe zu erstellen, der die aktuellen Aufgaben
bzw. die Neuverteilung und schrittweise Ubertragung dieser Aufgaben festlegt.

Businessplan:

Der Businessplan fasst die getroffenen Entscheidungen zusammen und legt die Richtung
flr die zukiinftige Entwicklung fest. Einerseits legt er die Ausgangssituation dar, anderer-
seits ist er Richtungsweiser fiir die Strategie, die der neue Unternehmer verfolgen méchte
und die vom Altunternehmer ,abgesegnet” werden muss.

Kommunikationskultur:

Es ist wichtig, darauf zu achten, die richtigen Informationen im richtigen Umfang und
zum richtigen Zeitpunkt weiterzugeben. Fiihlen sich einzelne Personen im Unternehmen
nicht genligend mit Informationen versorgt, kommt es leicht zu Unzufriedenheit und
Widerstanden.

Der ideale Nachfolger: Ist der ,Wunschnachfolger” auch der
Richtige?

Die Zeiten, in denen der Sohn oder die Tochter ein Familienunternehmen automatisch
ibernahmen, sind vielerorts vorbei. Fragen Sie also Ihre Kinder rechtzeitig, ob sie sich
flr die Nachfolge interessieren. Gehen Sie nicht einfach davon aus, dass eine einmalige
AuBerung in diese Richtung sich nicht trotzdem noch verindern kann.

Der Wunschnachfolger in einem Familienunternehmen sollte zumeist aus der Familie
sein. Tatsache ist, dass oft wegen starker emotionaler Verwicklungen die objektive Be-
trachtungsweise unmdglich wird und dies die schwierigste Art der Nachfolge ist. Dazu
kommt, dass die Erwartungen des Ubergebers an den Nachfolger bei Familienangehori-
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gen in der Regel groBer als bei Dritten sind.

Unverzichtbarer Baustein fiir eine gelungene Nachfolgeregelung ist das Vorhandensein

eines geeigneten und motivierten Nachfolgers. Oftmals ist dieser im Familienkreis nicht
vorhanden und auch aus dem Unternehmen heraus kann die Position des Nachfolgers
vielleicht nicht besetzt werden. Ist die interne Nachfolge nicht moglich, miissen Sie sich
anderweitig nach einem Nachfolger umsehen.

Erstellen Sie ein Anforderungsprofil, in dem Sie die kaufménnische, fachliche und sozia-
le Kompetenz des Nachfolgers bewerten und auch die Eigenschaften und Qualitaten,
die ihn als Unternehmer auszeichnen. Beurteilen Sie seine Fahigkeit, Entscheidungen zu
treffen und zu delegieren. Achten Sie darauf, dass lhre Anforderungen auch realistisch
sind. Lassen Sie den in Frage kommenden Ubernehmer zusatzlich von einer Person Ihres
Vertrauens beurteilen.

Formen der Unternehmensiibertragung

Familieninterne Nachfolgeregelung - Ubertragung
e an Familienmitglieder
® an Verwandte

Familienexterne Nachfolgeregelung — Ubertragung
e an dritte Personen

® an einen [ mehrere Mitarbeiter

® an ein Unternehmen

Nachfolgeregelung in der Familie

¢ Welche Interessen und besonderen Begabungen hat der Einzelne?

* Welche beruflichen und personlichen Entwicklungen sind fiir die einzelnen Familien-
mitglieder denkbar, auch auBerhalb des Unternehmens?

* Welche Ausbildungswege halten mehrere Optionen offen und entsprechen den
individuellen Wiinschen?

In der Familie ist zundchst zu priifen, ob ein oder mehrere Nachfolger grundsitzlich

interessiert und auch geeignet sind. Ist das der Fall, sollten rechtzeitig offene Gespréache

zwischen den Kindern untereinander und gemeinsam mit den Eltern stattfinden.

Uberpriifen Sie bei familieninternen Nachfolgern:

e Konnen Fiihrungsmannschaft und Mitarbeiter den Nachfolger akzeptieren?

e |3sst der Gesellschaftsvertrag es zu, dass der auserwahlte Nachfolger das Unter-
nehmen lGbernehmen kann?

e Entsprechen Ehevertrag, Testament oder Erbvertrag den Nachfolgepldnen?

Rechtliche Regelungen der Ubertragung in der Familie lesen Sie auf Seite 88 nach, Abschnitt ,Das Unter-
nehmen bleibt in der Familie".

Formen der steuerlichen Belastung finden Sie im Kapitel ,Steuern und Nachfolge”, ab Seite 108.

Dem Thema Familienunternehmen ist ein eigener Abschnitt gewidmet. Lesen Sie dazu auf Seite 55 ,Das
Familienunternehmen: interne Nachfolge”.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Gemischte Losung: Ubergabe an Gesellschafter, Fiihrungskrifte oder Mitarbeiter
Kommt kein Familienmitglied als Nachfolger in Frage, muss liberlegt werden, ob ein
Gesellschafter, eine Fiihrungskraft oder ein leitender Mitarbeiter die Fiihrung (iber-
nehmen kann. Im Falle einer gemischten Losung kann das Unternehmen in der Familie
bleiben und wird von einem Fremdgeschaftsfiihrer geleitet. Dabei wird das Familienun-
ternehmen in eine Kapitalgesellschaft umgewandelt, welche ihren Nachfolger auf dem
Markt sucht. Dieser leitet dann die Geschicke des Unternehmens als Geschaftsfihrer,
wobei es sicher von Vorteil ist, wenn er finanziell beteiligt ist. Ansonsten kann man sich
flir eine Form entscheiden, bei der die Entscheidungen des Geschaftsfiihrers durch einen
Beirat oder Aufsichtsrat abgesichert und kontrolliert werden.

Externe Nachfolge

Unverzichtbarer Baustein fiir eine gelungene Nachfolgeregelung ist das Vorhandensein
eines geeigneten und motivierten Nachfolgers. Oftmals ist dieser im Familienkreis nicht
vorhanden und auch aus dem Unternehmen heraus kann die Position des Nachfolgers
oft nicht besetzt werden.

Unternehmensborsen:

Bei der Suche nach einem qualifizierten externen Kandidaten oder nach einem passen-
den Unternehmen bieten Unternehmensbdrsen ein ideales Hilfsmittel. Ein Beispiel einer
Unternehmensborse in Italien ist Incontrerete http//voci.infocamere.it, ein kostenloser
virtueller Marktplatz, an dem Angebot oder Nachfrage von Unternehmen zusammen-
treffen, bzw. auch die Suche nach Gesellschaftern vorgesehen ist."

Beispiele weiterer Bérsen finden Sie auf den Seiten 39 und 40. "Das richtige Unternehmen suchen und
finden.”

Maogliche Formen der Gegenleistung’s

Verkauf des Unternehmens

Mochten Sie Ihr Unternehmen nicht innerhalb der Familie weitergeben oder steht lhnen
diese Moglichkeit nicht zur Verfligung, kénnen Sie natiirlich an Dritte verkaufen. Bei der
VerduBerung des Unternehmens kommt bei Klein- und Mittelunternehmen dem ,stra-
tegischen Kaufer" eine groBe Bedeutung zu. Denn das Unternehmen ist nicht nur eine
Kapitalanlage fiir den Kaufer, sondern dieser libernimmt als zukiinftiger Unternehmer
oder Gesellschafter auch eine Flhrungsrolle im Unternehmen. Der neue Unternehmer
méchte durch die Ubernahme neue Wachstumspotentiale generieren.

Externe Nachfolger verfligen aber in den seltensten Fallen {iber geniigend Eigenkapital
zur Finanzierung des Kaufpreises. Fiir den Verkauf des Unternehmens gibt es verschiedene
Optionen, die es ermdglichen, ein Finanzierungskonzept zu entwickeln, mit dem der
internef/externe Nachfolger Anteile Giber einen definierten Zeitraum erwerben kann: MBI
(Management buy in), MBO (Management buy out), Beteiligungsmodelle u.a. (N4here
Erlduterungen hierzu siehe auf Seite 24 ff). Der Kaufpreis wird so zum GroBteil aus dem
Cashflow des Unternehmens finanziert.
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¢ Verkauf gegen Einmalzahlung

Bei der Einmalzahlung erhalten Sie den Kaufpreis sofort und in einem Betrag. Sie sind
nicht abhiangig vom weiteren wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens und kdnnen
den Betrag zum Beispiel gut verzinst anlegen. Sie entscheiden, ob Sie nur den Erlds oder
nur die Zinsen verbrauchen oder ob eine Mischform sinnvoll ist. Wenn Sie den Kaufpreis
als Einmalzahlung erhalten und diesen Betrag verzinslich anlegen, sollten Sie zuvor lhre
monatlichen Einkiinfte berechnen.

¢ Verkauf gegen Kaufpreisraten

Sie geben dem Nachfolger die Mdglichkeit, den Kaufpreis nach und nach zu bezahlen.
Sie geben ihm also einen Kredit und konnen auf die Raten noch einen Zinsanteil hin-
zurechnen. Im Kaufvertrag sollte auBerdem eine Wertsicherungsklausel aufgenommen
werden, um die Raten an die Lebenshaltungskosten anzupassen (Lebenshaltungskosten-
index). Bei der Entscheidung fir oder gegen eine Einmalzahlung oder wiederkehrende
Leistungen sollten Sie immer auch steuerliche Aspekte berticksichtigen. Lesen Sie dazu
Kapitel: ,Steuern und Nachfolge", Seite 108.

Bei wiederkehrenden Zahlungen tibernimmt der Verkdufer die Finanzierungsfunktion und
damit auch einen groBen Teil des Risikos. Es miissen daher entsprechende Sicherheiten,
wie Eigentumsvorbehalte, Biirgschaften oder Riicktrittsrechte, in den Kaufvertrag mit
eingebaut werden. Die Form der wiederkehrenden Zahlungen kann entweder die bloBe
Aufteilung des Kaufpreises in Ratenzahlungen, eine bis zum Tod des Verkdufers zu be-
wirkende Rentenzahlung oder auch eine z.B. am Unternehmenserfolg zu orientierende
flexible Zahlungsfolge sein.

¢ Verkauf gegen Rente

Bei der Rentenzahlung unterscheidet man zwischen Leib- und Zeitrente. Die Leibrente
erlischt mit dem Tod des NutznieBers. Es kann aber auch vereinbart werden, dass sie an
einen Erben libergeht oder aber die Zahlung der Restsumme fallig wird. Renten werden
in gleichen Abstédnden und in gleicher Hohe an den ehemaligen Inhaber gezahlt.

¢ Verkauf gegen dauernde Last

Der Kaufpreis kann auch in Form einer dauernden Last gezahlt werden. Darunter ist eine
wiederkehrende Zahlung liber einen Mindestzeitraum von zehn Jahren zu verstehen. Die
Zahlungen erfolgen regelmaBig, aber nicht in gleicher Hohe. Sie orientieren sich in der
Regel an der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens und des Nachfolgers.

Verkauft der Inhaber das Unternehmen gegen wiederkehrende Leistungen in Form von
Rente, Rate oder dauernder Last, muss er einige Jahre warten, bis der Kaufpreis ganz
getilgt ist. Da er vom unternehmerischen Geschick seines Nachfolgers abhdngig ist, ist es
ratsam, die Forderungen abzusichern. In Frage kommt eine dingliche Absicherung tber
Grundstiicke und Gebaude oder iiber einen Eigentumsvorbehalt. Ist dies nicht mdglich,
kann der VerduBerer eine Bankblirgschaft tber einen Teil der kiinftigen Zahlungen ver-
einbaren.

e Eigentumsiibertragung unter Vorbehalt des Fruchtgenussrechtes (Fruchtgenuss)
Auch hier hangt eine wirksame Altersvorsorge von der Ertragskraft des Unternehmens ab.
Da sich auch der Ubernehmer vorsorgen muss, eignet sich ein Ertragsvorbehalt nur bei
Kapitalgesellschaften.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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¢ Pacht

Bei der Pacht wird ein ,lebendiges" Unternehmen weitergegeben, ohne dass der Pachter
Eigentlimer wird. Der Pachter hat das Recht, flir einen bestimmten zeitlich festgelegten
Zeitraum oder unbefristet - mit Kiindigungsfristen auf beiden Seiten - das Unterneh-
men zu nutzen. Dafiir zahlt der Pachter einen Pachtzins. Wenn Sie als Eigentiimer Ihr
Unternehmen zundchst verpachten, sollten Sie die Pachth6he nach der wirtschaftlichen
Leistungsfahigkeit des Betriebes bemessen. Wie beim Kaufpreis spielt auch hier Ver-
handlungsgeschick eine gewisse Rolle. Beachten Sie als Ubergeber aber: Ist die Pacht zu
hoch, kann das zur Zahlungsunfahigkeit des Betriebes und damit zum Ausfall der Pacht-
zahlungen fihren.

Wie beim Kauf gegen wiederkehrende Zahlungen muss der Nachfolger auch hier keinen
Gesamtkaufpreis finanzieren. Darliber hinaus besteht eventuell ein Interessengegensatz
zwischen Pachter und Verpachter. Zum Beispiel wird der Pachter daran interessiert sein,
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens durch Investitionen zu steigern. Der Verpachter
wird diese Investitionen aber unter Umstdnden nicht tatigen wollen, weil er als Eigen-
tlimer des Betriebes nicht gleichzeitig NutznieBer ist.

Einige Ubergabeformen im Detail

Management-buy-out: Die Mitarbeiter tibernehmen das Unternehmen

Das Management-buy-out (MBO) ist die Ubernahme des Unternehmens durch leitende An-
gestellte. Diese Form der Ubernahme kann grundsitzlich fiir Unternehmen jeglicher Rechts-
forminBetrachtgezogenwerden.DurchdasMBOkanndasUnternehmeninderbestehenden
Form erhalten werden. Dies gilt auch fiir das Management-buy-in (MBI). Zusatzlich kénnen
dann, falls Interesse besteht, externe Fiihrungskrafte, die an eigener unternehmerischer
Verantwortung Interesse zeigen, hinzugewonnen werden. Die Tatsache, dass so neue
Ideen ins Unternehmen kommen, ermdglicht es oft, betrdchtliche Wettbewerbsvorteile
zu erzielen.

Das MBO hat den Vorteil, dass bei rechtzeitiger Entscheidung fiir diese Alternative der
Ubernahme die Motivation und die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter des Unterneh-
mens gesteigert werden kdnnen. Weiters kdnnen im Laufe dieser Ubergabe schon lingst
notwendige Strukturanpassungen leichter vollzogen werden, da der Konsens der Mit-
arbeiter naher bei der Flihrungsebene liegt. Die Mitarbeiter kennen auch die Starken
und Schwéchen des Unternehmens viel besser als ein AuBenstehender, was bei Verhand-
lungsgesprachen Vorteile mit sich bringt. Die Eigentumsverhaltnisse kdnnen klar geregelt
werden und es steht erfahrenes Management zur Verfligung.

Mit Kaufvertrag wird das Unternehmen z.B. an die Fiihrungskrafte verkauft (Kauf der
einzelnen Unternehmensgegenstinde oder Anteilskauf).

GroBer ,Knackpunkt” ist hier der oft groBe Fremdkapitalbedarf liber einen langen Zeit-
raum und ein daraus resultierender Engpass in Bezug auf anstehende Investitionen.
Die Fremdfinanzierung muss auf jeden Fall noch Spielraum fiir den laufenden Finanz-
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bedarf und fiir Investitionen lassen. Es ist deshalb empfehlenswert, spezifische Finan-
zierungslosungen zu suchen und eventuelle Forderprogramme, Bankfinanzierungen
und Darlehen bei der Planung zu beriicksichtigen. Eventuelle Investmentberater sollten
beteiligt werden.

Workers-buy-out oder die Genossenschaft als Form der
Unternehmensiibertragung'’

Auch das Workers-buy-out (kurz WBO) stellt eine Form des Verkaufes dar.

Wartlich iibersetzt bedeutet dies die Ubernahme eines Betriebes durch seine Mitarbeiter
und wird oft auch als ,Mitarbeiter-buy-out” bezeichnet.

Maoglicherweise mdchte ein langjahriger Mitarbeiter die Firma ibernehmen und zusam-
men mit seinen erfahrenen Kollegen den Betrieb weiterfiihren. Oder es gibt vielleicht
einen erfolgreichen Geschaftspartner, der die Firma als bestehendes Ganzes samt der
Belegschaft gerne erwerben und weiter betreiben mdochte.

Dies ist eine Form der Unternehmensiibergabe, die eine starke Einbeziehung von Mit-
arbeitern vorsieht. Denn diese missen sich vor der Unternehmensiibertragung in einer
Genossenschaft zusammenschlieBen, die dann den Betrieb Gbernimmt.

Das WBO benétigt im Unterschied zu anderen Formen der Ubergabe eine lingere und
etwas anders gelagerte Vorbereitungsphase, in welcher der Inhaber, der den Betrieb ab-
geben will und die Angestellten, die in Zukunft den Betrieb in Form einer Genossenschaft
fiihren wollen, enger zusammenarbeiten miissen. Denn die bisherigen Arbeitnehmer wer-
den fortan als Miteigentiimer sozusagen in ihrem eigenen Betrieb arbeiten und somit die
Doppelfunktion von Arbeitskraft und Mitunternehmer einnehmen, die eine entsprechen-
de Einarbeitungszeit erfordert.

Um den Prozess eines Workers-buy-out erfolgreich zu verwirklichen, ist eine angemesse-
ne Anzahl von Mitarbeitern eine unabdingbare Voraussetzung, damit die Genossenschaft
dann auch Uber eine aktive Mitgliederversammlung verfiigen kann.

AuBerdem braucht es per Gesetz mindestens drei mitarbeitende Mitglieder, um eine
Arbeitergenossenschaft zu griinden. Einzelfirmen und kleine Familienbetriebe sind also
nicht geeignet fiir die Ubernahme durch Mitarbeiter. Da aber fast 800 Betriebe in Siidti-
rol drei oder mehr Mitarbeiter beschaftigen, kdnnte in diesen Fallen die genossenschaft-
liche Form fiir eine anstehende Ubergabe sehr wohl gewihlt werden.

Die Entscheidung des Ubergebers, die aktive Leitung abzugeben, hat immer und in
jedem Fall direkte Auswirkungen auf die im Betrieb besetzten Arbeitspldtze. Die Lei-
tung des Unternehmens in genossenschaftlicher Form durch die Mitarbeiter, die vorher
dort Arbeitnehmer waren, sichert nicht nur ihnen selbst den Arbeitsplatz und dem Be-
trieb ihre Erfahrung, sondern ermdglicht auch eine demokratische Beteiligung aller an
Entscheidungs- und Flhrungsprozessen. Dies fiihrt erfahrungsgemaB zu weit groBerer
Zufriedenheit als die rein finanzielle Beteiligung an einer eventuellen neuen Kapitalge-
sellschaft, die das bestehende Unternehmen lbernimmt, wenn der Inhaber die Leitung
aus Altersgriinden abgibt.

Obwohl solche Ubertragungen an die Belegschaft mitunter als Rettung der Arbeitsplatze

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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bei Konkursen gewihlt wurde, sind die Uberlebensraten auch bei einer gut vorberei-
teten Ubergabe eines funktionierenden Betriebes vielversprechend. Eine Mdglichkeit,
den Anteilen der Mitarbeiter gréBere Bedeutung und mehr Stimmkraft zu verleihen, ist
die Griindung von Genossenschaften von Belegschaftsaktionaren, die die Anteile dann
gemeinsam halten.

Die Vorteile gegeniiber anderen Ubergabeformen:

e die Mitarbeiter kennen den Betrieb schon,

* die Mitarbeiter und ihr Know-how wandern nach der Ubergabe nicht ab,

e die Rolle der Mitarbeiter wachst von der bisherigen reinen Produktverantwortung
auf die Ebene der unternehmerischen Mitverantwortung,

¢ die Mitarbeiter kdnnen ihre angereiften Abfertigungsanspriiche sowie eventuelle
Arbeitslosengelder in die Genossenschaft als Gesellschaftskapital einflieBen lassen,

¢ die Genossenschaftsform garantiert eine demokratische Entscheidungsfindung, weil
jedes Mitglied nur eine Stimme in der Generalversammlung hat,

* das vorrangige Interesse bezieht sich auf das ,Uberleben des Betriebes" und ist nicht
auf spezifische Assets beschrinkt, wie dies eventuell bei Dritten der Fall sein kann,

e fiir die Genossenschaften, die zwecks Betriebslibernahme gegriindet werden, sind
Beitrdge und Forderungen in der Landesgesetzgebung verankert.

Stiftungslosung

Falls ein Unternehmer sein Lebenswerk sichern mochte, ohne dieses an einen Fremden zu
verkaufen, der nach eigenem Gutdiinken damit verfahrt, besteht ein Ausweg darin, das
Unternehmen in eine Stiftung einzubringen. Auf diese Weise kann er sicher gehen, dass es
weiterhin in seinem Sinne weitergefiihrt wird und je nach Zielsetzung beispielsweise
sozialen oder wissenschaftlichen Zwecken verpflichtet bleibt.

Die Errichtung einer Stiftung ist ein komplexes und sehr personliches Vorhaben. Es braucht
Personlichkeit, um der eigenen Stiftung ein Profil zu geben; es verlangt Mut, sich von
einem Teil seines Vermdgens zu trennen und auch Entschiedenheit, die Stiftungsidee
tiber Hindernisse hinweg zu verfolgen.

Trust

Unter einem Trust versteht man ein Rechtsverhiltnis, wonach der Treugeber (settlor)
unilateral Vermdgensgegenstinde - unter Lebenden oder von Todes wegen - zwecks
Beglinstigung einer anderen Person, der Beglinstigten (beneficiaries), oder zu einem
bestimmten Zweck auf einen Treuhinder (trustee) zur Verwaltung Gbertrigt.

Der Treuhander wird demnach zum Eigentimer des Trust-Vermdgens. Er kann es jedoch
nicht zu seinem personlichen Vorteil nutzen, sondern muss es nach den Vorgaben der
Trust-Urkunde verwalten, da er dem Beglinstigten gegeniiber verpflichtet ist. Der Be-
glinstigte hat einen Rechtsanspruch gegeniiber dem Treuhénder.

Als Besonderheit ist zu erwihnen, dass durch die Ubertragung der Giiter auf den
Treuhdnder ein getrenntes Sondervermdgen geschaffen wird. Dies ist grundsatzlich
weder von den Glaubigern des Treugebers noch von jenen des Treuhdnders angreifbar. Bei
Ableben des Treuhdanders unterliegt es auch nicht den gesetzlichen Bestimmungen zur
Erbschaftsregelung und bleibt von der Erbschaftsmasse getrennt. Weiters kann das
Vermdgen innerhalb des Trusts auch ausgetauscht werden.

Bevorzugte Anwendungsgebiete sind der Schutz des Eigentums und die Unternehmens-
nachfolge
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Liquidation

Fiihrt keine der obigen Losungen zum Erfolg und ist aus verschiedenen Griinden die
Zukunft des Unternehmens weder fiir einen Nachfolger noch fiir einen Kaufer attraktiv,
muss die Liquidation in Betracht gezogen werden. Aber auch hier ist eine langfristige und
sorgféltige Planung notwendig. Neben dem Erhalt des Vermdgens ist auch die soziale
Verantwortung fiir die Mitarbeiter und deren Familien bei der Liquidationsabwicklung
zu berticksichtigen.

Jedes Modell hat seine Vor- und Nachteile. Nur Sie selbst kdénnen letztendlich entschei-
den, welches fiir Sie die richtige Variante ist. Um diese Entscheidung auf einer sozialen
Basis treffen zu kdnnen, ist im Vorfeld kompetente Beratung unverzichtbar. Dies gilt
insbesondere fiir rechtliche und steuerliche Fragestellungen, fiir den Ubergabeplan sowie
die ,Finanzierung"” der Unternehmensiibernahme.

Modelle der internen und externen Unternehmensnachfolge

Unternehmensnachfolge im Uberblick

|
v v

Fortfiihrung Liquidation

|
v v

familienintern familienextern

— E?gg?ggf;éﬂ?;ﬁﬁﬂ; —— Fremdgeschaftsfiihrung

— Verpachtung — Verpachtung

— Verkauf ] Verkauf
——  Sofortige Bezahlung — Cash
— Wiederkehrende Leistung —— Wiederkehrende Leistung
— Rente L Verkaufsrente
L Dauernde Last ——  Managementmodelle

——  Sukzessiver Ubergang

I Fusion

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Beratung: die Sicht von Dritten

Bei der Unternehmensiibergabe liberschneiden sich gleich mehrere Themen: der Gene-
rationenwechsel, das Erbrecht, die Ubertragung von Vermégen, die Finanzierung, die
Fiihrungsaufgaben, die personliche Weiterbildung, der Businessplan und viele andere
Fragen sozialer, rechtlicher und steuerlicher Natur treten auf. Es kann deshalb sinnvoll
sein, sich von einem Unternehmensberater begleiten zu lassen, der von auBen seine
Erfahrungen einbringt.

Gerade wenn es Schwierigkeiten gibt, kann die Einbeziehung eines Beraters, der das Ver-
trauen der jungen und der alten Generation genieBt, als Moderator, Mentor oder Coach
den Veranderungsprozess nachhaltig positiv beeinflussen. Die Vorteile liegen nicht nur
in der Neutralitat, sondern mehr noch in der systematischen, zielorientierten Vorgehens-
weise in einer so komplexen Aufgabenstellung, in der psychologische, flihrungsorgani-
satorische, erb- und gesellschaftsrechtliche, steuerliche und finanzielle und vor allem
strategische Aspekte gleichermalBen vertreten sind.

Fiir die meisten Themen stehen lhnen zudem eine Vielzahl an Institutionen, wie beispiels-
weise Handelskammer Bozen, Banken, Wirtschafts- und Fachverbinde, Landesstellen,
Clusterorganisationen u.a. zur Verfiigung, die Sie vor und wihrend des Ubergabeprozesses
begleiten.

Die anstehenden vertraglichen Anderungen, wie die Eigentumsiibertragung und ver-
mdgensrechtliche Anderungen, sind von tragender Bedeutung und mit verschiedenen
Risiken fiir das Unternehmen und die beteiligten Partner verbunden. Fachlicher Beistand
von Steuerberatern, Juristen und Notaren ist notwendig, um die geeignete steuerlich-
rechtliche Konstruktion zu finden oder um die Gesellschaftsform oder den Gesellschafts-
vertrag neu zu regeln oder ein Testament und Erbschaftsvertrdge neu aufzusetzen.

Rechtsexperten: Erkundigen Sie sich vor dem Verkauf, ob der potentielle Kaufer auch
in der Lage ist, die Ubernahme des Unternehmens zu finanzieren. Reden Sie mit einem
Rechtsexperten lhres Vertrauens, um alle rechtlichen Voraussetzungen zu kldren. Die
anstehenden vertraglichen Anderungen, wie die Eigentumsiibertragung und ver-
mogensrechtliche Anderungen, sind von tragender Bedeutung und mit verschiedenen
Risiken fiir das Unternehmen und die beteiligten Partner verbunden. Die Anpassung
des Gesellschaftsvertrages, die optimale Rechtsform fir das Unternehmen und eine
entsprechende Absicherung lhrer Person sollten in Ruhe und von Profis ausgearbeitet
werden. Fachlicher Beistand von Juristen und Notaren ist notwendig, um die geeignete
steuerlich-rechtliche Konstruktion zu finden oder ein Testament und Erbschaftsvertrage
neu aufzusetzen. Mustervereinbarungen sind hier fehl am Platze, da sie Ihre individuellen
Bediirfnisse nicht ausreichend beriicksichtigen.

Notare: sind gesetzlich verpflichtet, unparteiisch zu beraten. Aufgrund ihrer Erfahrun-
gen im Gesellschafts-, Familien- und Erbrecht sind sie in der Lage, einen Vertragsentwurf
vorzugeben, der alle entscheidenden Punkte im jeweiligen individuellen Fall beriicksich-
tigt und konkrete Losungsvorschldge beinhaltet.



Steuer- und Wirtschaftsberater: Insbesondere bei der Weitergabe eines Unternehmens
an Verwandte hat auch die steuerliche Komponente eine groBe Relevanz. Erbschafts-
und Schenkungssteuer wollen ebenso berlicksichtigt werden wie Kérperschafts- und
Einkommenssteuer. Sie sollten aber die steuerliche Komponete im Gesamtrahmen
betrachten, nicht immer ist die steuerglinstigste Variante der Unternehmensiiber-
gabe auch die beste aller Moglichkeiten.

Gutachterund Experten:Eine weitere Aufgabenstellungistdie Festlegung desKaufpreises.
Natiirlich hatjeder Unternehmer ein groBes Interesse daran, einen moglichst hohen Preis zu
erzielen. Doch ist der Preis der Situation des Unternehmens tatsichlich angemessen? Uber-
héhte Kaufpreise fiihren nach der Ubergabe haufig zum ,Aus" des Unternehmens. Ein
AuBenstehender nimmt eine mdglichst sachliche Bestandsaufnahme vor (siehe Kap.
Wert und Preis" des Unternehmens, S. 64). Wenden Sie sich an Gutachter, Experten
oder Wirtschaftsberater, die lhnen Bewertungsgrundlagen im Rechnungswesen fiir lhr
Unternehmen liefern.

Coaches: Coaching ist eine individuelle Beratung und Betreuung, die berufliche und
private Inhalte umfassen kann. Coaching regt den Klienten zur Entwicklung eigener
Losungen an. Coaches verfiigen liber psychologische und betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse sowie praktische Erfahrungen. Coaching findet in mehreren Sitzungen statt und ist
zeitlich begrenzt.™

Mediatoren: Mediation ist Konfliktmanagement, bei dem alle am Konflikt Beteiligten
mit Unterstlitzung eines Mediators eine Losung erarbeiten. Ziel ist es, in einem Konflikt
eine fiir alle Seiten vorteilhafte Regelung zu finden. Der Mediator strukturiert die Ver-
handlungen insbesondere auf eine zukunftsorientierte Losung hin, trifft inhaltlich jedoch
keine Entscheidungen.®

Ein Psychotherapeut kann Hilfe bei seelischen Problemen, die beispielsweise bei Aufga-
be der unternehmerischen Tatigkeit oder langer andauernden Konflikten innerhalb der
Familie auftreten, geben.?°

Der Kreditberater der Bank hilft Ihnen gleich von Anfang an eventuelle bestehen-
de Schuldpositionen mit der Bank darzulegen und die Mdglichkeit eventueller neuer
Darlehen zu klaren.

Beziehen Sie friihzeitig Ihre personlichen Berater mit ein, die mit lhnen gemeinsam
die recherchierten Ergebnisse bewerten und lhnen auch nach der Unternehmens-

libertragung bei Bedarf zur Verfligung stehen.

Ubrigens: Beratungen kdnnen durch finanzielle Zuschiisse geférdert werden! (siehe Seite
48 und 49.)

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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2.1.

Ich tibernehme ein Unternehmen

Der Schritt zum Unternehmer

Fiir den Schritt in die Selbststandigkeit sollten Sie sich ausreichend Zeit zur Vorbereitung
nehmen - unabhdngig davon, ob Sie nun die Fiihrung eines Betriebes libernehmen, in
eine Fiihrungsrolle nachfolgen oder ein neues Unternehmen griinden.

Vor allem sollten Sie das Fiir und Wider genau abwdgen und sich Klarheit tber die eige-
nen Lebensziele verschaffen.

e Was wollen Sie?

Welche Visionen und Wiinsche haben Sie?

Wo setzen Sie |hre Prioritdten?

Wie viel Zeit wollen Sie sich fiir sich und/oder lhre Familie nehmen?

Wie wichtig sind Ihnen Karriere, beruflicher und finanzieller Erfolg?

Sind lhre Lebensziele mit den Anforderungen eines Unternehmeralltags zu
vereinbaren? 2!

Grundsatzlich sollten Sie abschitzen, ob das ,Unternehmer-Sein” zu lhrer Personlichkeit
passt, oder ob Sie lieber im Angestelltenverhiltnis arbeiten mdchten.

Pro und Kontra des Unternehmertums

Pro

© mehr Entscheidungs- und
Handlungsfreiheit

@ Umsetzung der eigenen Ideen

@ cigene Fahigkeiten erkennen

@ hoheres gesellschaftliches Ansehen

@© kein Druck von Vorgesetzten, keine
Unterordnung

Kontra

Verzicht auf einen sicheren und oft
gut bezahlten Arbeitsplatz

Risiko, das investierte Kapital zu
verlieren

im Normalfall eher niedriges
Anfangseinkommen

viel Verantwortung und hohe

Arbeitsbelastung

langere Arbeitsausfalle (Urlaube,
Krankheiten) sind besonders am
Anfang problematisch und fiihren zu
Einkommensausféllen

Zudem sollten Sie sich, bevor Sie ein Unternehmen libernehmen oder griinden, die
Frage stellen, ob Sie ein Unternehmertyp sind und die dafiir notwendigen Eigenschaften,
wie fachliche, berufliche und persdnliche Voraussetzungen, mitbringen. Zudem muss ein
erfolgreicher Unternehmer auf die notwendige familidre Unterstiitzung zdhlen kdnnen.??
Natiirlich ist es nicht erforderlich, samtliche unternehmerischen Eigenschaften und Qua-
lifikationen aufzuweisen. Erst mit der Zeit und durch Berufserfahrung kénnen bestimmte
Fertigkeiten und nachhaltiges Kénnen aufgebaut werden.

Die nachfolgende Checkliste hilft Ihnen, lhre Qualifikation zu priifen. Sie verdeutlicht
lhnen in groben Ziigen, worauf es bei einer Ubernahme ankommt und welche Anforde-
rungen Sie im Allgemeinen erfiillen sollten. Seien Sie dabei ehrlich mit sich selbst und
uberpriifen Sie Ihre Antworten spater noch einmal.
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Checkliste: Unternehmer werden?

Berufliche Selbststindigkeit

Sind Sie in der Lage, sich ein realistisches Bild {iber Ihren zukiinftigen Unternehmer-
alltag zu machen?

Sind Sie an eine selbststandige Arbeitsweise gewdhnt?

Haben Sie mit Ihrer Familie darliber gesprochen, was sich durch Ihre Selbststandigkeit
andern wird?

Sind Sie bereit - vor allem am Anfang - tberdurchschnittlich viel zu arbeiten? Auch
am Wochenende?

Bewahren Sie einen kiihlen Kopf, auch wenn es manchmal hektisch zugeht?
Packen Sie auch unangenehme Themen an und versuchen Sie diese zu [6sen?

Kennen Sie die Grenzen |hrer personlichen Leistungsfahigkeit?

Finanzielle Situation

Konnen Sie ruhig schlafen, auch wenn Sie kein festes Einkommen haben?
Sind Sie bereit und in der Lage, sich in der ersten Zeit finanziell etwas einzuschrianken?

Konnen Sie mit Geld haushalten, eventuelle Reserven anlegen und Investitionen lang-
fristig planen?

Fachliches Know-how

Passt Ihre bisherige Tatigkeit zu dem neuen Vorhaben und der Branche, in der Sie sich
selbststdndig machen wollen?

Verfiigen Sie liber nachweisliche Qualifikationen, um andere davon zu liberzeugen,
dass Sie ein ,Meister" Ihres Fachs sind?

Wissen Sie, was Sie kdnnen und was Sie hingegen nicht kénnen?

Wie kdnnen Sie fachliche Defizite ausgleichen? (durch Partner, Schulungen,
Mitarbeiter)

Personliche Kompetenzen

Sind Sie kontaktfreudig und -fahig? Pflegen Sie Ihre Kontakte?
Haben Sie Verhandlungserfahrung bzw. -geschick?

Haben Sie Fiihrungserfahrung, Uberzeugungskraft, Einfiihlungsvermégen und
Kommunikationsfahigkeit?

Verfiigen Sie Uber folgende personliche Eigenschaften: Selbststandigkeit, Selbstbe-
wusstsein, starker Wille, Risikobereitschaft?

Unternehmerisches Know-how

Verfiigen Sie ber kaufménnisches und betriebswirtschaftliches Know-how?

Verfiigen Sie lber Kenntnisse in der Angebotserstellung? Kennen Sie lhre Produkte
und den Produktionsablauf? Haben Sie an Verbesserungsvorschlage im Produkt-
sortiment gedacht?

Haben Sie Erfahrung in der Personalfiihrung?
Haben Sie bereits Verkaufsverhandlungen geflihrt?

Wie kdnnen Sie eventuelle unternehmerische Defizite ausgleichen?

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Je mehr ,Ja-Antworten” Sie geben konnten, desto eher entsprechen Sie dem Profil,
welches man von einem Unternehmer erwartet.

Lassen Sie einen vertrauten Dritten die Fragen ebenfalls fiir Sie beantworten. Vergleichen
und diskutieren Sie die Ubereinstimmungen und Abweichungen. Notieren Sie Fragen, die
sich moglicherweise aus den Antworten ergeben und beantworten Sie auch diese.?

Sofern mdglich, vergleichen Sie lhre Qualifikationen mit den Anforderungen, die der
Ubergeber beschreibt.

Nutzen Sie die Qualifizierungs- und Weiterbildungsprogramme, die fiir Nachfolger oder
auch Unternehmensgriinder angeboten werden!

Die meisten aller Fachverbdnde, Berufsschulen und Institutionen wie auch private Unter-
nehmen bieten vertiefende Weiterbildung in diesen Bereichen an.

Das Weiterbildungsprogramm von WIFI-Weiterbildung der Handelskammer Bozen finden
Sie online unter www.wifi .bz.it.

Zusétzlich organisiert der Service fiir Unternehmensnachfolge der Handelskammer Bozen
eine Reihe von Informationsveranstaltungen, Vortrdgen und Beratungen rund um das
Thema Unternehmensnachfolge (www.handelskammer.bz.it).

Was bedeutet die Nachfolge gegeniiber einer Neugriindung?

Es ist keineswegs leichter, ein bereits bestehendes Unternehmen zu bernehmen, als ein
neues zu griinden. In mancher Hinsicht ist es geradezu umgekehrt:

Bei einer Neugriindung kann der angehende Unternehmer seinen Betrieb von Anfang an
nach seinen eigenen Vorstellungen aufbauen. Er beginnt zwar bei ,Null”, muss den Markt
flir sein Produkt oder seine Dienstleistung erst erobern und Beziehungen zu Kunden und
Lieferanten aufbauen. Darliber hinaus muss er Mitarbeiter auswahlen und einarbeiten,
kann seine Marktstellung nur langsam festigen und muss sich langfristig einen guten Ruf
erarbeiten, um sich auf dem Markt etablieren zu kénnen.

Aber: Er wachst Zug um Zug mit seinem Unternehmen und gibt diesem eine eigenstan-
dige Ausrichtung.

Bei der Ubernahme und Fortfiihrung eines Unternehmens dagegen muss der Existenz-
griinder auf den bestehenden Vorgaben aufbauen. Von Anfang an muss er sein Kénnen
auf allen Schauplédtzen eines bereits gewachsenen Betriebes gleichzeitig unter Beweis
stellen.®

Jede Betriebsnachfolge bietet eine Reihe von Chancen und Risiken, sowohl fiir den Uber-
geber als auch fiir den Ubernehmer.2s

34



ICH UBERNEHME EIN UNTERNEHMEN

Die Chancen

1. Der Unternehmer kann auf eine fertige Infrastruktur zuriickgreifen.

Im Falle einer Betriebsiibernahme ist es nicht mehr notig, eine eigene Infrastruktur
im Unternehmen aufzubauen. Der Ubernehmer kann sich vom ersten Tag an auf das
konzentrieren, was wichtig ist, ndmlich Geld zu verdienen. Diesen Vorteil konnen Sie
nur dann niitzen, wenn Sie lber alle notwendigen staatlichen bzw. gewerberechtlichen
Voraussetzungen und Genehmigungen verfiigen. AuBerdem sollten sie Praxiserfahrung
in der Betriebsorganisation, in der Buchhaltung, in der Marktanalyse und im Controlling
haben, auf Verdnderungen schnell reagieren, sowie mit den Mitarbeitern richtig um-
gehen konnen.

2. Das Personal ist bereits eingeschult.

Die Personalpolitik ist wesentlich fiir den Erfolg bzw. Misserfolg eines Unternehmens. Gut
geschultes Personal kann viel Zeit und Geld ersparen. Trotz dieses Vorteils wird bei einer
Ubernahme eine zumindest teilweise Restrukturierung unumginglich sein.

3. Niitzen Sie das Know-how des Ubergebers.
Als Ubernehmer kénnen Sie besonders in der Start-up-Phase auf das Wissen des Uber-
gebers zurlickgreifen. So kommt Ihr Geschaft auch schneller ins Laufen.

4. Es besteht bereits ein Kundenstock und ein Lieferantenstamm.

Die wohl gréBte Hiirde jedes Unternehmers ist der Aufbau einer moglichst umfangreichen
Kundenkartei. Im Falle einer Betriebslibernahme ,kaufen” Sie sich Ihre Kunden gleich mit,
dadurch sind auch die ersten Monate des Uberlebens gesichert.

5. Das Unternehmen ist auf dem Markt bereits etabliert.

Die Ubernahme eines bestehenden Unternehmens bringt gegeniiber einer Neugriindung
aber auch den Vorteil, dass das Unternehmen auf dem Markt bereits FuB gefasst hat,
Beziehungen zu Kunden und Lieferanten aufgebaut sind, die Dienstleistung bzw. das
Produkt des Unternehmens eingefiihrt ist, die Mitarbeiter ein eingespieltes Team bilden

und der Junior auf den Erfahrungen des Vorgangers aufbauen kann.

6. Das Risiko ist leichter kalkulierbar.

Ein Unternehmen, welches schon seit Jahren am Markt agiert, hat schon unterschiedliche
Konjunkturphasen hinter sich. Werden diese genau analysiert, wird dadurch auch das
Risiko besser abschatzbar.

Die Risiken

1. Der Ubergeber klammert sich an seinen Betrieb.

In vielen Fallen sehen die Ubergeber Ihr Unternehmen als Lebenswerk an und geben dem
Nachfolger ungewollt Tipps und Ratschldge. Dies kann sich negativ auf das Betriebsklima
auswirken und vernichtet die potentiellen Vorteile der Ubergabe von Know-how.

2. Der Betrieb wir durch die Personlichkeit des Ubergebers bestimmt.
Was die Ubernahme zusitzlich erschwert ist, dass mittelstindische Unternehmen in
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vielen Fillen sehr stark durch die Personlichkeit des Ubergebers gepragt sind. Langjéhrige
Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten haben sich auf diese Personlichkeit eingestellt.
Der neue Chef muss sich dieses Vertrauen erst erarbeiten.

3. Das Unternehmen hat ,,verdeckte Mingel®.

Selbst bei professioneller Priifung muss man darauf achten, ob der Ubergeber negative
Aspekte seines Unternehmens verschweigen will. Ein Beispiel hierfiir waren etwa nicht
bilanzierte Verluste. Daher sind eine ausfiihrliche Beratung und vor allem ausreichend
Zeit wichtig.

4. Der Kaufpreis des Unternehmens ist zu hoch.

Die Wertermittlung eines Unternehmens ist sehr schwierig und kann auf unterschiedli-
che Weise erfolgen (mehr dazu im Kapitel ,Wert und Preis des Unternehmens" ab Seite
64). Oft wird der Kaufpreis zu hoch angesetzt, dadurch kann es langfristig zu finanziel-
len Problemen in der Finanzierung kommen, da die erwarteten Einnahmen nicht erzielt
werden kdnnen.

5. Die Infrastruktur des Unternehmens ist bereits veraltet.

Die Ubernahme der Infrastruktur kann auch negative Auswirkungen haben. Gerade in
der heutigen Zeit gilt eine Geschaftsausstattung in einigen Branchen schon nach ein bis
zwei Jahren als veraltet. Prifen Sie daher genau die zu Gibernehmenden Maschinen und
Einrichtungsgegenstdnde. Ziehen Sie im Zweifelsfall einen Fachmann hinzu!

6. Die rechtliche Absicherung ist nicht gegeben.

Durch eine dynamische, sich rasch verdndernde Gesetzeslage muss die aktuelle Situation
vor allem bei Produktionsbetrieben permanent lberpriift werden. Gehen Sie auf Num-
mer sicher, dass Sie Ihr Unternehmen auf ,legalem Boden" betreiben!

Empfehlungen an den Ubernahme-Kandidaten??

¢ Jeder Nachfolge-Kandidat sollte sich fiir die Unternehmerlaufbahn aus freien Stiicken
entscheiden und davon liberzeugt sein, dass er der Richtige ist, um diese Aufgabe zu
meistern. Nur so kann ein ,Unternehmer in spe" die Belastungen, die auf ihn zukom-
men, optimal verkraften.
Kein Nachfolger sollte diesen Weg allein aus Traditionsbewusstsein wahlen oder weil
es die Familie von ihm erwartet.

¢ Die Tatsache, kiinftiger Erbe eines Familienbetriebes zu sein, qualifiziert nicht auto-
matisch zur Unternehmensnachfolge. Wenn Sie noch kein ausreichendes Know-how
erworben haben, das Sie befdhigt, ein Unternehmen zu leiten, holen Sie dies unbe-
dingt nach.

e Die Vorteile einer Unternehmensweiterfiihrung kommen nur dann zum Tragen, wenn
der Nachfolger auch die persénlichen und unternehmerischen Anforderungen erfillt.
Der Ubernehmer muss in fachlicher und sozialer Hinsicht eingefiihrt werden. Neben
den fachlichen Fihigkeiten braucht es auch ein fundiertes betriebswirtschaftliches
Know-how.



ICH UBERNEHME EIN UNTERNEHMEN

Nur dann haben Sie auch gute Chancen, von ,gestandenen” Unternehmern, Mitarbeitern,

Kunden, Lieferanten und der Bank als Nachfolger akzeptiert zu werden.

* Arbeiten Sie gemeinsam mit dem Senior und einem Berater einen Businessplan aus.
Auch hier gibt es Unterschiede zur Neugriindung, denn schlieBlich planen Sie nicht
«auf der griinen Wiese", sondern auf der Grundlage eines bestehenden Unterneh-

mens. Sie missen daher allen Beteiligten deutlich machen, dass Sie sich ein genaues

Bild {iber den Ist-Zustand des Unternehmens gemacht haben und darauf aufbauend
Ihre Vorstellungen liber den Soll-Zustand, bzw. die weitere zukiinftige Entwicklung
des Unternehmens prasentieren.

* Berufliche Erfahrungen sollten die familieninternen Ubernehmer auBerhalb des

Familienbetriebes sammeln, um den elterlichen Betrieb mit neuen Ideen und Eindriicken
weiterfiihren und bereichern zu kdnnen. Ein besonderes Augenmerk sollte hierbei auf

die Ausbildung in vergleichbaren organisatorischen Strukturen gelegt werden. Eine
gute Ausbildung ersetzt aber keine kontinuierliche Weiterbildung.

Besorgen Sie sich auBerdem die nétigen Zeugnisse, Genehmigungen und Konzessio-
nen.

* Ein bis zwei Jahre vor der geplanten Ubergabe sollte der Einstieg in den Familien-
betrieb erfolgen. Nur mit Festlegung eines fixen Ubergabezeitpunktes kann sich
der Nachfolger konkret auf die Ubernahme vorbereiten. Die junge Generation soll
moglichst friih in unternehmerische Entscheidungen eingebunden werden und zum

aktiven Mitarbeiten, z.B. durch die vorzeitige Ubertragung einiger Anteile am Unter-

nehmen, motiviert werden.

¢ Allerdings miissen Verantwortungs-, Aufgaben- und Entscheidungsbereiche klar
festgelegt und von denen des Seniors in der Ubergangszeit abgegrenzt werden.
Ansonsten kénnen bei zu lange dauernden Ubergabeprozessen und einem starken
Senior die Motivation und Freude des Juniors am Betrieb schnell verloren gehen.

* Die Vorstellung, ein Unternehmen zu tibernehmen und sich dann auf den Lorbeeren
des Vorgdngers auszuruhen, ist nicht realistisch. Jeder Unternehmer sollte die Ent-
wicklung seines Betriebes vorausschauend planen. Dies gilt fiir den Griinder eines

neuen Betriebes ebenso wie flir den Nachfolger. Werden Sie sich also dariiber klar,
was Sie mit lhrem kiinftigen Unternehmen vorhaben. Was soll Bestand haben, was
soll gedandert werden? Welche gegebenenfalls neuen oder verdnderten Unterneh-
mensziele verfolgen Sie?

e Zeigen Sie Ihren Beratern und Geldgebern, dass Sie vorausschauend denken. Uber-
legen Sie, wer im Notfall in die Geschaftsfiihrung Ihres Unternehmens einspringen

kann. Darauf achten auch Banken beim Rating, so dass sich eine sorgfiltige Notfall-

planung auch giinstig auf Kreditkonditionen auswirken kann. Ein klares, schriftlich
formuliertes Unternehmenskonzept ist auch die Grundlage fiir das Bankengespréch
und die Finanzierung, besonders aus 6ffentlichen Férderprogrammen.

Ubernahme im Klein - oder im GroBunternehmen

Der Generationenwechsel hat unterschiedliche Auswirkungen, je nachdem, ob er in einem

Kleinbetrieb oder in einem GroBunternehmen erfolgt.
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In einem Kleinunternehmen sind Kapital und Fiihrung in der Person des Unternehmers
vereint. Hier fallt der Generationenwechsel bzw. ein Generationenkonflikt viel stirker ins
Gewicht, da zumeist nur eine Person, der Senior oder der Junior, die Entscheidungsmacht
inne hat und mdgliche Konfliktsituationen zum Stillstand des Tagesgeschéftes, zum Aus-
scheiden oder der Unterwerfung einer der beiden Parteien fiihren kdnnen. Auch ist in
Kleinunternehmen der Unternehmer in allen Unternehmensbereichen gefragt. Er muss
von Mitarbeiterfiihrung etwas verstehen, im Verkauf und bei Verhandlungen begabt sein,
Organisationstalent besitzen und natirlich im Handwerk kompetent sein. Der Nachfolger
sollte daher ein ,Multifunktionstalent” sein. In wenigen Fallen wird der Nachfolger in
solchen Unternehmen von ,auBen” hereingeholt.

In einem GroBunternehmen wird die Rolle der Fiihrung von Managern ausgelibt und
gliedert sich deshalb in Geschafts- oder Funktionsbereiche. Der Unternehmer bezieht
sich im Tagesgeschaft auf die Ergebnisse, die ihm die Geschéaftsfiihrer liefern und fallt die
Entscheidungen gemeinsam mit ihnen und den Vorstanden. Die Mandate von Vorstinden
und Geschaftsfiihrern sind in der Regel zeitlich befristet und ergebnisorientiert. In diesen
Betrieben sind vor allem Management- und Fiihrungskompetenzen gefragt. Spezialisie-
rung und Flexibilitdt sind die Anspriiche, die an den Unternehmensnachfolger der neuen
Generation gestellt werden.

Geeignete Nachfolgekandidaten werden in diesen Betrieben nicht nur vom alten Amts-
inhaber allein, sondern von Aufsichtsraten und Personalagenturen extern oder in den
eigenen Managementreihen gesucht.

Das richtige Unternehmen suchen und finden?®

Was fiir ein Unternehmen suchen Sie? Eine wichtige Frage, denn schlieBlich muss das
Unternehmen zu lhnen passen und umgekehrt. Klaren Sie daher folgende Fragen:

¢ In welcher Branche suchen Sie ein Unternehmen?

Orientieren Sie sich an der Branche, in der Sie bereits berufliche Erfahrungen gesammelt
haben. Stellen Sie fest, ob Sie alle Zugangsvoraussetzungen erfiillen, die ggf. fir die Flih-
rung eines Betriebes (besonders bei einem Einzelunternehmen) notwendig sind.

Hierzu zdhlen Befahigungsnachweise (z. B. im Gastgewerbe), Lizenzen wie im Falle von
Einzelhandel flir mittlere und groBe Verkaufsflichen oder Lizenzen fiir das Gastgewerbe,
berufliche Voraussetzungen beim Handel mit Lebensmittelprodukten oder die Auflagen
in Bezug auf die Arbeitssicherheit, usw. Die notwendigen Voraussetzungen fiir das Hand-
werk sind auf der Internetseite der Handelskammer beschrieben www.handelskammer.
bz.it.

e Wo soll sich das Unternehmen befinden?

Sind Sie bereit, gegebenenfalls Ihren Wohnsitz zu verlagern? Oder sollte sich das Unter-
nehmen am oder in der Ndhe des Wohnortes befinden? Klaren Sie diese Frage, damit Sie
im Anschluss daran gezielt suchen kénnen.

¢ Wieviel darf das Unternehmen maximal kosten?
Die Beantwortung dieser Frage setzt voraus, dass Sie sich bereits einen ungefahren Uber-



ICH UBERNEHME EIN UNTERNEHMEN

blick tiber Finanzierungsmdglichkeiten verschafft haben und wissen, wie viel Eigenkapi-
tal und welche Sicherheiten Sie einzubringen bereit sind. Welches Risiko nehmen Sie in
Kauf? Klaren Sie diese Frage sehr sorgfaltig mit Ihrer Familie und kompetenten Beratern.

¢ Wie groB sollte das Unternehmen sein?

Eng verbunden mit der Frage der Finanzierung ist auch die Frage nach der Unterneh-
mensgréBe. Wichtiges Entscheidungskriterium ist hier lhre unternehmerische Fihig-
keit.NaturgemaB stellt die Flihrung eines Unternehmens mit flinf bis zehn Mitarbeitern
geringere Anforderungen an einen Nachfolger als ein Unternehmen mit Gber 50
oder 100 Mitarbeitern. Gehen Sie lieber etwas vorsichtiger vor und schatzen Sie Ihre
Fahigkeiten realistisch ein. Bedenken Sie, dass Sie nicht nur die Verantwortung fiir sich
und lhre Familie tragen, sondern auch fir lhre zukiinftigen Mitarbeiter.

¢ Wie finden Sie ein geeignetes Unternehmen?

Neben verschiedenen Medien stehen lhnen auch die Ansprechpartner von verschiedenen
Institutionen zur Verfligung. Die Moglichkeiten sind vielfaltig:

e Borsen fiir Unternehmensnachfolge

* Servicestellen

Inserate in Tageszeitungen

® Inserate in Kammerzeitschriften

¢ Firmenmakler®.

Existenzgriinder, die nicht die Mdglichkeit haben, einen Familienbetrieb zu tberneh-
men, kdnnen die Hilfe verschiedener Einrichtungen in Anspruch nehmen, um Kontakt zu
Firmeninhabern zu kniipfen, deren Betrieb zur Ubergabe ansteht. Ein einfaches und
verbreitetes Instrument sind die so genannten Unternehmens- oder Nachfolgebdrsen
im Internet. Hier stellen Unternehmer ihre Betriebe vor, um kompetente Nachfolger zu
finden. Ebenso kdnnen sich potentielle Nachfolger mit all ihren unternehmerischen
Qualitaten prasentieren. Die Eintrdge sind anonym, der direkte Kontakt wird liber die
Betreiber der Borsen bzw. die dort angefiihrte Kontaktadresse hergestellt.

Italien: Die Nachfolgeborse der italienischen Handelskammern, http://voci.infocamere.it,
an welcher auch der Service flir Unternehmensnachfolge der Handelskammer Bozen
beteiligt ist, kann fiir alle Interessierten kostenlos genutzt werden.

Die Unternehmensborse Incontrerete ist ein virtueller Schauplatz, an dem Nachfrage und
Angebot nachf/von Unternehmen zusammentreffen. Eine Gelegenheit fiir junge Leute,
die sich mit dem Unternehmerrisiko auseinander setzen mdchten; eine Mdglichkeit fiir
Senioren, den Fortbestand des Unternehmens zu sichern.

Osterreich: Die Nachfolgebdrse, die ein Service der Jungen Wirtschaft und des Griinder-
Service der Osterreichischen Wirtschaftskammer ist, steht sowohl Unternehmern, die
ihren Betrieb libergeben wollen, wie auch Interessenten an einer Betriebsiibernahme zur
Verfligung.

Die Suche nach Angeboten und Nachfragen ist auch ohne Authentifizierung maglich. Die
Eingabe von Inseraten bzw. das Antworten auf bestehende Eintrdge erfordert allerdings,
dass Sie sich registrieren. Es steht lhnen auch ein ,Assistent” zur Verfligung.

Mit seiner Hilfe werden Sie - solange Sie es wiinschen - automatisch per E-Mail tiber
passende Angebote - nach Branche und Firmensitz - informiert. Die Nachfolgeborse
nimmt [hnen so einiges an Arbeit ab: www.nachfolgeboerse.at.
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Deutschland: Unter www.nexxt-change.org stehen potentiellen Nachfolgern und Un-
ternehmensanbietern in Deutschland Bdrsen sowie umfangreiche Informationen und
Recherchemaglichkeiten zur Verfligung.*

Nexxt-change ist eine Internetplattform des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und
Technologie, der KfW Bankengruppe, des Deutschen Industrie- und Handelskammerta-
ges, des Zentralverbands des Deutschen Handwerks, des Bundesverbands der Deutschen
Volksbanken und Raiffeisenbanken und des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands in
Zusammenarbeit mit den Partnern der Aktion ,nexxt".

¢ Haben Sie das "richtige” Unternehmen ausgewahlt?

Wenn Sie ein Unternehmen gefunden und in die engere Wahl gezogen haben, sollten Sie
klaren, ob der Betrieb wirklich zu Ihnen passt. Nicht nur der externe Nachfolger, sondern
auch der Nachfolger aus dem Kreis der Familie sollte sich einen detaillierten Uberblick
uber alle relevanten Faktoren des Unternehmens verschaffen.

Haufig stellt der Ubergeber sein Lebenswerk sehr positiv dar, was nicht unbedingt dem
realen Zustand entspricht. Diesen sollten Sie zusammen mit Steuer-, Rechts- und Unter-
nehmensberatern priifen. So kénnen Sie Fehleinschatzungen, zum Beispiel zum Kapital-
bedarf, von vornherein vermeiden.

¢ Hat das Unternehmen Marktpotential?
Uberpriifen Sie das Unternehmen rechtzeitig in allen betriebswirtschaftlichen Aspekten
und hinterfragen Sie kritisch dessen Marktpotential.

¢ Ist die Vereinbarkeit von unternehmerischer und privater Entwicklung gegeben?
Beschiaftigen Sie sich rechtzeitig mit der Zukunft Ihrer Familie und des Unternehmens.
Eigene Wiinsche, Bediirfnisse und Vorstellungen sollen entwickelt werden und mit den
Entwicklungsmoglichkeiten des Unternehmens in den nachsten 10 bis 20 Jahren in Ein-
klang stehen. Sprechen Sie mit Ihrer Familie dariiber!

¢ Wie viel ist das Unternehmen wert?

In der Regel dient die Objektbeschreibung auch als Grundlage fiir die Ermittlung des
Unternehmenswertes und damit auch fiir die Ermittlung des Kaufpreises. Innerhalb der
Familiennachfolge wiederum ist der Unternehmenswert die Basis flir die Berechnung von
Abfindungen fiir eventuelle Miterben. Ziehen Sie einen Fachmann zu Rate!

® Wie sehen die rechtlichen, steuerrechtlichen und gesetzlichen Rahmen-
bedingungen aus?

Kldren Sie mit Hilfe Ihrer Berater die rechtlichen, steuerrechtlichen und gesetzlichen

Rahmenbedingungen der Unternehmensnachfolge.
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2.4. Der Businessplan: passend zum ,neuen alten” Unternehmen

Bevor Sie gemeinsam mit Ihren Beratern einen detaillierten Businessplan erstellen, soll-
ten Sie zunichst folgende Rahmenbedingungen klaren:*'

e Wollen Sie das Unternehmen

- im Wesentlichen so wie |hr Vorginger weiterfiihren?
- in bestimmten Bereichen verindern/ausbauen?

- vollkommen neu strukturieren?

¢ Wollen Sie die Fiihrung

- allein,

- gemeinsam mit einem Partner,

- flir eine bestimmte Phase gemeinsam mit dem Alt-Inhaber ausiiben?

¢ Wollen Sie das Erscheinungsbild des Unternehmens
- belassen wie es ist,

- langsam modernisieren,

- direkt nach der Ubernahme komplett verandern?

Da eine Ubernahme sehr viel mit einer Neugriindung gemeinsam hat, sollte der Nach-
folger vorbereitend in Hinblick auf die Ubernahme einen personlichen Businessplan fiir
das Unternehmen entwickeln. Die Ausarbeitung des Businessplans dient in der Vorberei-
tungsphase der Uberpriifung der eigenen Vorstellungen und Ideen. Gemeinsam mit dem
Senior wird die Zukunft des Unternehmens unter neuer Flihrung erarbeitet. Zusatzlich
bauen offene Gesprache iber die Zukunft Vertrauen zwischen den Beteiligten unterei-
nander auf.

Nicht nur der Unternehmer, sondern auch die Mitarbeiter bekommen ein klares Bild von
der Zukunft und der Vision des Unternehmens und den notwendigen MaBnahmen
zu deren Bewiltigung. Dem Nachfolger selbst dient der Plan zur Uberpriifung seiner
Kompetenzen und Qualifikation. Und nicht zuletzt wird dem scheidenden Unternehmer
die Ubergabe erleichtert, kann er ja nachvollziehen, wie sein Lebenswerk weitergefiihrt
wird.

Ubersicht Businessplan32
Der Businessplan fiir eine Unternehmensnachfolge sollte u. a. die folgenden Punkte
beriicksichtigen:

Soll-Zustand des Unternehmens bzw. Ist-Zustand des Unternehmens bzw.

wie soll die Zukunft des Unterneh- in welchem Zustand befindet sich das

mens aussehen? Unternehmen?

Die Idee Die Idee

Meine Geschéaftsidee Urspriingliche Geschéaftsidee des Inhabers

Welche Produkte/Dienstleistungen will Was wird derzeit angeboten?

ich zukiinftig anbieten? Welchen Nutzen stiftet mein zukiinftiges
Angebot?

Was soll mein Produkt / meine Dienst-
leistung kosten?
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Der Markt

Welche Kunden werden meine Produkte/
Dienstleistungen kaufen?

Wie groB ist das Marktvolumen der zu-
kiinftigen Kunden?

Wie werbe ich um neue Kunden fiir die
bestehenden Produkte [ Dienstleistungen?
Wird das Absatzgebiet durch die
Ubernahme vergréBert?

Die Konkurrenz

Werde ich durch mein neues Angebot
neue Konkurrenten erhalten?

Was kostet mein Angebot bei der
Konkurrenz?

Kann ich einen giinstigeren Preis anbieten
als die Konkurrenz?

Inwiefern unterscheidet sich mein
Angebot von dem der Konkurrenz?

Das Personal

Wie muss der Personalstamm zukiinftig
strukturiert sein?

Wie viel Personal werde ich zukiinftig
brauchen?

Werden in den nichsten 12 Monaten
Mitarbeiter das Unternehmen verlassen
bzw. neue hinzukommen?

Die Unternehmensausstattung
Welche Ausstattung an Geraten/
Maschinen/Kfz werde ich brauchen?
Welche zusatzlichen Geridte/Maschinen/
Kfz muss ich anschaffen?

Miissen die Gerate/Maschinen liberholt
bzw. repariert werden?

Sollte ich einen Teil der Gerate/
Maschinen/Kfz leasen?

Die Riumlichkeiten

Miissen die Rdumlichkeiten renoviert
werden?

Muss an- oder umgebaut werden?
Kann ich Miet- oder Pachtvertrage
tbernehmen?

Welche Miet- oder Pachtvertriage
benotige ich nicht?

Der Markt

Welche Kunden kaufen das derzeitige
Angebot?

Wie groB ist das Marktvolumen der
derzeitigen Kunden?

Wie wurden bislang neue Kunden gewon-
nen und bestehende Kunden gehalten?
Wie groB ist das jetzige Absatzgebiet?

Die Konkurrenz

Wer gehdrt zu den bestehenden
Konkurrenten?

Zu welchem Preis bietet die Konkurrenz
das bestehende Angebot an?

Ist das bestehende Angebot derzeit preis-
glinstiger als das der Konkurrenz?
Inwiefern unterscheidet sich das beste-
hende Angebot von dem der Konkurrenz?

Das Personal

Wie ist der Personalstamm gegenwartig
strukturiert?

Wie viele Mitarbeiter hat das
Unternehmen?

Die Unternehmensausstattung

Welche Geriate/Maschinen/Kfz sind
vorhanden?

Wie alt sind sie?

In welchem Zustand sind Gerédte und
Maschinen?

Ist ein Teil der Gerate/Maschinen geleast?

Die Riaumlichkeiten

In welchem Zustand sind die
Raumlichkeiten?

Wie groB sind die Rdumlichkeiten?
Welchem Zweck dienen die
Raumlichkeiten?

Welche Miet- oder Pachtvertrdge
bestehen?



Der Standort

Verfiigt der Standort {iber einen Erfolg
versprechenden Markt fiir meine neuen
Produkte?

Welchen Nutzen stiftet das bestehende
Angebot?

Was kostet das bestehende Angebot?

Die Geschiftspartner

Werde ich das Unternehmen allein
ibernehmen oder mit einem Partner?
Wie vielen Personen gehdrt das
Unternehmen?

Welche zusitzlichen Lieferanten
bendtige ich?

Ist es sinnvoll, Kooperationsvertrage mit
anderen Unternehmen zu schlieBen?

Ist es sinnvoll, die bestehenden Lieferan-
tenvertrage zu tibernehmen?

Die Rechtsform

Werde ich die Rechtsform beibehalten?
Wenn nicht, welche Rechtsform werde
ich wihlen?

Die Finanzierung
Wie hoch ist der Kaufpreis?
Wie hoch ist der Investitionsbedarf?

ICH UBERNEHME EIN UNTERNEHMEN

Der Standort

Ist der Standort nach wie vor fiir
Produktion und Absatz der bestehenden
Produkte geeignet?

Die Geschéaftspartner

Wie viele Personen leiten das
Unternehmen?

Welche Lieferanten hat das
Unternehmen?

Welche Kooperationsvertrage bestehen?

Die Rechtsform
Welche Rechtsform hat das
Unternehmen?

Welche Zahlungsweise wurde fiir den Kaufpreis vereinbart?

Wie hoch ist mein Eigenkapital?
Wie hoch ist der Umsatz?

Welchen Kapitaldienst kann das Unternehmen leisten?

Welche Fordermittel stehen mir zur
Verfiigung?

Die Ubergabe

Liegt der Termin fiir die Ubergabe bereits fest?

Wann passt es mir am besten?

Scheidet der Alt-Inhaber zu einem bestimmten Stichtag aus dem Unternehmen aus?
Wenn nicht, welche Rolle wird er nach der Ubernahme im Unternehmen haben?
Welche MaBnahmen werde ich in den sechs Monaten nach der Ubernahme in Angriff

nehmen?

Die Vorsorge

Wer kann kurzfristig die Geschaftsfiihrung tibernehmen, wenn ich durch Krankheit oder

Unfall ausfalle?

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen

43



Aus dem Businessplan erarbeiten Sie einen MaBnahmenplan.
Was muss sich andern? Legen Sie Prioritdten und Termine fest:

Personalbereich

e Einflihrung eines betrieblichen Vorschlagwesens
* Intensivierung der WeiterbildungsmaBnahmen
® Flexibilisierung der Arbeitsorganisation

® Abkehr vom patriarchalischen Fiihrungsstil

Betriebsqualitit

e Erhdhung der Transparenz durch ControllingmaBnahmen

e Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen

e Verbesserung des Kosten- und Qualititsmanagements

e Einfiihrung bzw. Nutzung neuer Kommunikationstechnologien

Produkt-Absatz-Bereich

® Internationalisierung, globale Vermarktung

Einleitung von Wachstumsstrategien

ErschlieBung neuer Absatzmdglichkeiten und -strategien
Neue Produkt- und Leistungsprogramme

® Gewinnung neuer Kunden

2.5. Nachfolger und Mitarbeiter: So lernen sie sich kennen

44

Insbesondere bei Familienunternehmen wird ein Generationenwechsel oft als Familien-
angelegenheit angesehen. Dem ist jedoch nicht so. Auch Mitarbeiter, Partner und Kun-
den sind von dem Veranderungsprozess betroffen und nehmen daran teil. Selten wird
die Thematik direkt angesprochen, doch verbreiten sich auf Anhieb Geriichte aller Art,
wenn eine klare und offene Kommunikation nach innen und nach auBen als wesentlicher
Bestandteil des Ubergabeprozesses fehlt.

Mitarbeiter sind Schliisselfaktoren eines jeden Unternehmens. Wichtig fiir den Ein-
stieg des Nachfolgers bzw. Juniors ins Unternehmen ist es daher, den Zugang zu diesen
Personen zu finden, um langsam Vertrauen aufzubauen, damit eine langfristige Zusam-
menarbeit mdglich wird. Nicht immer verlduft der Eintritt des Juniors in die Fiihrungs-
rolle ohne Schwierigkeiten. Hiufig muss er Widerstande verschiedener Art liberwinden.
Notwendigerweise muss jeder Nachfolger seinen eigenen Fiuhrungsstil entwickeln und
den richtigen Ausgleich zwischen Informationspolitik, Vertrauensverhaltnis und Fiihrung
suchen.

Beachten Sie:

¢ Die Mitarbeiter missen schnell auf die Veranderungen vorbereitet und damit
konfrontiert werden.

® Vergessen Sie nie den Wert eines einzelnen Mitarbeiters.
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¢ Behandeln Sie die Mitarbeiter als Individuen und lernen Sie diese kennen.

e Ldsen Sie alte Privilegien nur mit Vorsicht auf.

e Schaffen Sie Gewohnheiten ab, die Barrieren fiir die Zukunft bilden.

e Achten Sie stets auf die indirekten Botschaften Ihres Handelns.

® Manchmal ist die Trennung von langjdhrigen Mitarbeitern notwendig, bzw. die
Abwanderung langjahriger Mitarbeiter kann nicht aufgehalten werden.

¢ Bleiben Sie sich selber treu.3*

Je nach Ausgangssituation, UnternehmensgroBe, -struktur und -zielsetzung ist die
folgende Vorgehensweise empfehlenswert:

1) Informieren Sie alle Fiihrungskréfte und Mitarbeiter im Rahmen einer
Betriebsversammlung?®

e Stellen Sie sich vor.

e Werben Sie um Vertrauen und Versténdnis.

* Nennen Sie lhre eigenen Ziele.

e Versprechen Sie, auf Altbewdhrtes zurlickzugreifen und halten Sie sich spater auch
daran.

2) Fiihren Sie Einzelgespriche mit den Fiihrungskriften

* Welche Erwartungen verbinden die Flihrungskrafte mit dem Inhaberwechsel?
Horen Sie dabei aktiv zu: Fragen Sie nach, machen Sie sich Notizen, lassen Sie alle
Beteiligten zu Wort kommen.

® Was hat diese Flihrungskrafte bzw. deren Bereiche bislang erfolgreich gemacht? Was
sollte sich dndern?

¢ Welche Erwartungen werden an die Zusammenarbeit gestellt?

3) Fiihren Sie Workshops mit den Fiihrungskriften durch

* Welche Erwartungen haben diese an die Unternehmensentwicklung?
* Welche Ziele haben sie gemeinsam?

e Wie miissen wir uns verhalten, damit wir Erfolg haben?

e Was erwarten sie von mir als Nachfolger?

4) Erarbeiten Sie eine Vision/ein Unternehmensleitbild mit den Fiihrungskriften
und Mitarbeitern unterschiedlicher Ebenen

® Wassind unsere Ziele?

e Was erwarten wir voneinander?

5) Fiihren Sie Einzelgespriche mit Mitarbeitern unterschiedlichster Ebenen

e Verschaffen Sie sich einen persdnlichen Eindruck tiber jeden einzelnen Mitarbeiter.
* Fragen Sie nach der ,gelebten” Firmenkultur.

e Versuchen Sie, Vertrauen aufzubauen.

e Versuchen Sie, Vorbild fiir Flihrungskrafte und Mitarbeiter zu sein.

Siehe auch: ,Anpassung der Strukturen an die Unternehmensstrategie”, Seite 69.
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Vertrauenskultur und Wertschatzung im Unternehmen
aufbauen

Vertrauen heiBt, dass das, was heute miteinander vereinbart wird, auch morgen noch
giltig ist und dass man sich auf einen Partner oder eine Leistung verlassen kann. Familien-
unternehmen und Kleinunternehmen haben da einen groBen Wettbewerbsvorteil, wo
eine direktere Beziehung zu den Fiihrungspersonen besteht.

Im Gegensatz zu anonymen Kapitalgesellschaften entwickeln diese zu Mitarbeitern, Ge-
schaftspartnern und Kunden, aber auch zur Region und deren Bewohnern eine dhnliche
und nachhaltige Vertrauensbeziehung wie zur Familie. Da sie bemiiht sind, den Betrieb
auf die nachste Generation auszurichten, wird vorausgesetzt, dass sie es sich nicht leisten
konnen, das in sie gesetzte Vertrauen zu enttiuschen.

Das Vertrauen aus der Vergangenheit, verkorpert in der Person des Seniors, verbindet sich
mit der Person des Nachfolgers zum Vertrauen in die Zukunft!

Die Art und Weise des Umganges des Nachfolgers mit den Fahigkeiten seiner Mitarbeiter,
deren Motivation und der Wertschiatzung ihrer Treue zum Unternehmen bestimmen die
Glaubwiirdigkeit des Nachfolgers. Der kleinste geduBerte Zweifel an den Leistungen des
Vorgdngers kann das Modell zum Wanken bringen.

Die nachste Hiirde des Nachfolgers besteht darin, das Vertrauen der Geschaftspartner zu
gewinnen. Je enger die Beziehungen der einzelnen Partner zueinander sind und je groBer
die wirtschaftliche Abhdngigkeit, desto mehr Vertrauensbildung ist notwendig. Hier wird
der Faktor Vertrauen zum Erfolgsfaktor.

Eine weitere wichtige Rolle spielt der Kundenstamm. Der Nachfolger sollte durch den
Unternehmensverkdufer mit seinen Kunden bekannt gemacht werden. Am besten ist es,
wenn Nachfolger und Noch-Inhaber die Kunden gemeinsam besuchen. Das muss aber vor
der Ubernahme und am besten vertraglich schon festgesetzt werden. In diesem Zusam-
menhang muss der Nachfolger genau untersuchen, mit welchen Kunden welche regel-
maBigen Umsatze und in welcher Hohe getitigt werden.3¢

Vom Angestellten zum Chef: Wer als Angestellter das Unternehmen seines Chefs iiber-
nimmt, tritt in den dafiir notwendigen Gesprachen nicht mehr als Angestellter, sondern
als gleichberechtigter Geschéaftspartner auf. Das heiBt, er kann und muss seinem Ge-
geniiber womdglich auch widersprechen. Kein einfacher Rollenwechsel, auch nicht fiir
den Inhaber. Denn der muss lernen, in seinem bislang weisungsabhangigen Angestellten
seinen zukiinftigen Nachfolger zu sehen und dessen Entscheidungen zu akzeptieren.

An die Familien denken: Sollte der bisherige Chef eigene Kinder haben, welche die
Nachfolge nicht angetreten haben, so hat das Auswirkungen auf den familienfremden
Nachfolger. Dieser sollte sich darauf einstellen, dass er mdglicherweise zur Projektions-
flache von Gefiihlen, Vorstellungen und Erwartungen wird, die eigentlich den Kindern
gelten. Mit anderen Worten: Der Seniorchef wird Themen, die in seine Familie gehoren,
unbewusst auf den Nachfolger libertragen.

Dieser sollte uber diesen psychologischen Vorgang Bescheid wissen, denn so kann er
Reaktionen und Verhaltensweisen seines friitheren Chefs einordnen, ohne sie auf seine
Person zu beziehen. Vor allem im Konfliktfall wird er durch besonnenes Reagieren eine
Eskalation verhindern.
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2.7. Die Nachfolge finanzieren®’

Ob und zu welchen Konditionen Sie als Existenzgriinder einen Betrieb lbernehmen
konnen, ist nicht zuletzt von lhren finanziellen Mdéglichkeiten abhangig. Haben Sie in
etwa eine Vorstellung, wie viel Sie in eine Unternehmensiibernahme investieren wollen?
Wie viel Eigenkapital konnen Sie aufbringen?

Lassen Sie sich ausfiihrlich beraten und erkundigen Sie sich tber 6ffentliche Férderpro-
gramme, insbesondere bei der Autonomen Provinz Bozen - Siidtirol, den Verbianden und
der Handelskammer Bozen.

Diese stehen Neugriindern und Unternehmensnachfolgern gleichermaBen zur Verfiigung.

Die Anzahl der jahrlichen BetriebsschlieBungen belegt, dass der Kapitalbedarf fiir die
Ubernahme eines Unternehmens hiufig unterschitzt wird und meist sogar hoher
einzustufen ist als bei Neugriindungen. Laut einer Studie des Instituts fir Mittelstands-
forschung Bonn ist die Hohe des durchschnittlichen Investitionsbedarfs bei Ubernahmen
ca. um 60% hoher als bei Neugriindungen.

Unerwartet oft muss der Nachfolger noch erhebliche Investitionen tatigen, um das Un-
ternehmen auf den neuesten technischen Stand zu bringen. Vielfach stellt sich schon
nach kurzer Zeit heraus, dass die Betriebseinrichtung veraltet ist und viele Produkte
kaum noch konkurrenzfdhig sind. Hinzu kommt, dass der Altinhaber nicht selten vol-
lig Giberzogene Preisvorstellungen hat und beim Kauf des Unternehmens daher ein zu
hoher Preis gezahlt worden ist. Bei der Ubertragung des Unternehmens auf einen Fami-
liennachfolger wird hdufig Gbersehen, dass Erbanspriiche anderer Familienmitglieder als
eventueller Kostenfaktor beriicksichtigt werden miissen.

Wird die Unternehmensiibertragung utber Kredite finanziert, muss sichergestellt sein,
dass fiir den Nachfolger geniligend ,Luft” bleibt, um Zins- und Tilgungszahlungen sowie
alle weiteren unternehmerischen Verbindlichkeiten zu begleichen. Dabei ist es unerheb-
lich, ob Sie ein bestehendes Unternehmen {ibernehmen, sich daran beteiligen oder ein
neues griinden. Banken achten bei ihrer Kreditentscheidung vor allem auf die Ertrags-
und die damit verbundene Kapitaldienstfahigkeit des Unternehmens. Diese muss bei den
Preisverhandlungen beriicksichtigt werden.

Insbesondere wenn die Unternehmensnachfolge in der Familie erfolgt oder die Gegen-
leistung des Nachfolgers in lingerfristigen zukiinftigen Zahlungen (Raten, Rente, Pacht)
besteht, muss getrachtet werden, dass die finanzielle Belastung des Nachfolgers der
kiinftigen Rentabilitdt des Unternehmens entspricht.

Eng mit der Frage der Hohe des Kaufpreises sind die Zahlungsmodalitaten verkniipft.
Grundsatzlich ist zwischen der Einmalzahlung und wiederkehrenden Zahlungen zu un-
terscheiden. Fir den Kéufer entsteht ein entsprechend hoher Kapitalbedarf, der aber
eventuell sinnvoll mit zinsglinstigen Existenzgriinderdarlehen bewaltigt werden kann.
Auf jeden Fall ist darauf zu achten, dass die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens lang-
fristig — auch bei verzdgertem Beginn der Tilgungszahlungen - gewahrt bleibt.

Zur Ermittlung lhrer wirtschaftlichen Verhaltnisse sollten Sie zunidchst einen Finanzplan

erstellen. Dieser sollte simtliche Eigen- und Fremdkapitalmittel, zum Beispiel Barmittel
und Bankkredite sowie 6ffentliche Fordermittel, Kosten der privaten Lebensfiihrung usw.,
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enthalten. Aus einem vollstindigen Finanzplan kdnnen Sie ersehen, ob Sie den Betrieb
zu den geforderten Konditionen tliberhaupt Gibernehmen kdénnen und welche der ver-
schiedenen Ubernahmemodalititen fiir Sie die geeignetste ist. Fiir die Erstellung eines
Finanzplanes miissen Sie zunichst ermitteln, welchen Kapitalbedarf Sie kurz-, mittel-
und langfristig erwarten.

Die folgende Checkliste sollten Sie Ihrer individuellen Situation entsprechend
vervollstandigen:

e Beriicksichtigen Sie in Ihrem Investitionsplan nicht nur die mittel- und kurzfristigen
Investitionen, sondern machen Sie sich auch Gedanken tiber langfristige Investitionen.
¢ Wie finanzieren Sie die Betriebsmittel?
e Vergessen Sie nicht: Es entstehen auch Kosten durch die Nachfolge:
e Rechtsanwalt,
¢ Notar,
e Beratungen,
* Anmeldungen, Genehmigungen, Eintragungen ins Handelsregister,
* Gewerbeanmeldung,
e Aus- und Weiterbildungskosten,
e Kautionen,
® Markteinflihrungskosten.

Tipp

Erstellen Sie einen Businessplan!

Vorlagen zum Businessplan und andere Checklisten unter www.handelskammer.bz.it<
ABC der Unternehmensnachfolge, < Checklisten

Lassen Sie die Unterlagen von einem Experten tberpriifen.

Aus der Differenz von Kapitalbedarf und Eigenkapital ergibt sich der Betrag, den Sie
durch Drittmittel finanzieren miissen. In vielen Fillen bildet die Finanzierung den zen-
tralen Aspekt der Unternehmensnachfolge. Nutzen Sie die Finanzberatung durch Ihre
Hausbank.

Neben Bankkrediten kénnen Sie zur Finanzierung auch &ffentliche Fordermittel in
Anspruch nehmen. Bevor Sie bei lhrer Hausbank Verpflichtungen eingehen, sollten Sie
sich daher umfassend liber die Fordermdglichkeiten informieren.

Forderungen fiir die Unternehmensnachfolge

Fiir die Unternehmensnachfolge, d.h. bei Ubertragung des Unternehmens von einer
Generation auf die nichste, sieht das Landesgesetz Nr. 4 vom 13. Februar 1997, Férder-
maBnahmen fiir die Beschaffung von Liquiditat vor.

Beachten Sie, dass d¢ffentliche Fordermittel vor dem Beginn der Unternehmensiiber-
nahme zu beantragen sind. Riickwirkend kdnnen keine Fordermittel bewilligt werden.
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Definition der Betriebsiibernahme (Laut Beiblatt Nr. 2 des Landesgesetzes Nr. 4 [97):
Unternehmen, dessen Eigentum und Fiihrung auf Grund eines Todesfalles oder eines
Rechtsgeschdftes (ibertragen wird.

Definition der Betriebsnachfolge (Laut Beiblatt Nr. 2 des Landesgesetzes Nr. 4 [97):
Unternehmen, dessen Eigentum und Fiihrung innerhalb des dritten Verwandtschafts-
grades in gerader Linie libertragen werden.

In beiden Fallen muss der Unternehmer die restlichen Merkmale eines ,neuen Unter-
nehmens" aufweisen. Die Ubernahme bzw. Nachfolge darf nicht lnger als 6 Monate vor
Einreichungsdatum des Férderantrages zuriickliegen.

Dem Betriebsiibernehmer (bzw. dem Griinder im Falle einer Neugriindung) kann ein
Darlehen in Hohe von héchstens 30.000 Euro mit Laufzeit von 5 Jahren aus dem Rota-
tionsfonds fiir Wirtschaftsforderung gewahrt werden.

Der Ubernehmer muss die notwendigen Voraussetzungen aufweisen bzw. den Antrag
innerhalb von 6 Monaten ab dem Datum der Ubernahme bei den zustindigen Landesam-
tern einreichen. Das Land beteiligt sich zu hdchstens 80% an den anfallenden Zinsen. Das
Darlehen wird Uber eine konventionierte Bank ausbezahlt.

Das Darlehen kann nur einmal gewdhrt werden; diese FérderungsmaBnahme erfolgt
ausschlieBlich im Rahmen der ,de-minimis"-Regelung. Der betreffende Antrag kann zu-
satzlich zum eventuell im selben Jahr eingereichten Antrag um Investitionsférderungen
vorgelegt werden.

Nihere Informationen sowie die Antragsformulare und weitere FérdermaBnahmen finden
Sie auf den Internetseiten der Autonomen Provinz Bozen - Sidtirol.
www.provinz.bz.it/wirtschaft/foerderungen

Beratung

Eine Unternehmensnachfolge ist keine Kleinigkeit. Die vielen und sehr unterschiedlichen
Detailfragen missen Sie mit Hilfe der jeweils fachlich kompetenten Experten beantwor-
ten. Das nicht nur in lhrem Interesse, sondern auch im Interesse lhrer zuklinftigen Mit-
arbeiter, fir deren Arbeitsplatzsicherung Sie als Nachfolger eine groBe Verantwortung
tragen. Ohne Berater sollten Sie daher auf keinen Fall Ihre Vorbereitungen starten.

Die Héhe des Kaufpreises verursacht die hiufigsten Probleme bei der Ubergabe. Das
Kaufpreisangebot sollte daher in jedem Fall von externen Gutachtern (u.a. Fachverband,
Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater) bewertet werden.

Defizite werden bei Nachfolgern immer wieder hinsichtlich Finanzierung und Business-
plan festgestellt. Werden hier die Weichen falsch gestellt, gefahrdet dies das gesamte
Unternehmen.

Achten Sie besonders auf:3®

e die Gestaltung des Ubernahmevertrags (Kauf-, Pacht-, Schenkungsvertrag),

e lhre gesetzliche Verpflichtung zur Ubernahme aller Rechte und Pflichten aus
bestehenden Arbeitsverhaltnissen,

e lhre gesetzliche Verpflichtung zur Ubernahme der Haftung fiir (Alt-)
Verbindlichkeiten
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e lhre gesetzliche Verpflichtung zur Ubernahme der Haftung fiir betriebsbedingte
Steuern

e lhre gesetzliche Verpflichtung zur Ubernahme fiir Garantie- und Gewahrleistungen

e die Berechnung eines realistischen Unternehmenswertes.

Weitere Informationen dazu finden Sie auf den Seiten 64 ff.

Fiir die meisten Themen stehen Ihnen mehrere Berater bzw. Institutionen zur Verfiigung.
Notieren Sie, von wem Sie welche Informationen erhalten haben.

Beziehen Sie auch friihzeitig personliche Berater mit ein, die mit Ihnen gemeinsam
die recherchierten Ergebnisse bewerten und lhnen auch nach der Unternehmensiiber-
tragung zur Verfligung stehen werden.

Lernen Sie den Berater kennen, die ,Chemie" muss stimmen, da Sie personlich langere
Zeit mit ihm zusammenarbeiten werden. Fiihren Sie ein Vorgesprach, um sich kennen zu
lernen - in den meisten Fillen ist dieses Vorgesprich kostenlos und unverbindlich.
Sollte dennoch die Leistung bezahlt werden miissen, wird sie nach erteiltem Auftrag in
die Gesamtleistung einberechnet.

Sollte keine inhaltliche Vereinbarung moglich sein, ist es besser, ein Vorgesprach kurz
und schmerzlos abzugelten, als eine ausfiihrliche Beratung weiterzufiihren.

Da auch die Beratung Kosten verursacht, liberlegen Sie im Vorfeld, welche finanziellen
Mittel Sie dafiir investieren kbnnen und welche Themen Inhalt der Beratung sind.

Fiir die Wahl Ihres idealen Beraters kdnnen Sie einen Berater aus lhrer Branche wihlen,
doch nicht immer ist Branchenerfahrung notwendig, allerdings ist eine Themenspeziali-
sierung manchmal von Vorteil.

Lassen Sie sich ein Angebot fiir Dauer, Umfang und Kosten der Beratung geben - so wie
fiir jede andere Leistung auch. Auch ein Berater ist ein Dienstleister, d.h. alle Leistungs-
und Vertragsfaktoren konnen ausgehandelt werden.

Bei langeren Beratungen kdnnen Sie den Beratungsinhalt auch in kleinere Pakete unter-
teilen und diese etappenweise durchfiihren.

Informieren Sie sich Giber die moglichen Férderungen flir Beratungsleistungen.
Gegebenenfalls wird lhnen Ihr Berater auch helfen, die notwendigen Gesuche zu verfas-
sen und einzureichen.

Beratungen kénnen durch finanzielle Zuschiisse geférdert werden.

Tipps zur Beraterwahl*®

® Die ,Chemie" zwischen Ihnen und dem Berater muss stimmen.

¢ Achten Sie auf Referenzen und Empfehlungen.

e Ein Berater muss komplexe Sachverhalte versténdlich und einfach erkldren kénnen.

¢ Sie kdnnen verhandeln!

e Bestimmen Sie Ihren Bedarf, Art und Umfang der gewlinschten Beratungsleistung.
Legen Sie den Inhalt der Beratung und die erwiinschten Ergebnisse von vornherein
fest.

® Fragen Sie nach Férderungen fiir Beratung.
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Gemeinsam die Nachfolge umsetzen

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

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

Tipp:

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

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Betriebsiibernahme:

® ein wettbewerbsfahiger Betrieb

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

® umfassende Erbregelung

e qualifizierter Ubernehmer

¢ ein Nachfolger, der {iber ausreichend Eigenkapital verfligt

® Betriebslibergabe ohne zeitlichen Druck

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

Nachfolge planen und organisieren

Fiir den gesamten Prozess der Unternehmensiibergabe sollten zwischen 5 und 10 Jahre

eingeplant werden. Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Planung und Umsetzung
ist aber, dass den Beteiligten das Gesamtziel und die personlichen Ziele klar sind. Die
passende Strategie dazu kann im gemeinsamen Entscheidungsprozess gefunden werden.

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

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

indem er einen geeigneten Nachfolger auswahlt, die eigene Altersvorsorge absichert und

sich liber seine Tatigkeit nach dem Ausstieg klar wird.
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Der Nachfolger seinerseits muss die Entscheidung treffen, Unternehmer zu werden, sich
kritisch mit seinen Fihigkeiten auseinandersetzen, notwendige zusatzliche Qualifika-
tionen nachholen und die ihm zur Verfligung stehenden finanziellen Mittel Gberpriifen.

Gemeinsam sollten die beiden daher *

* kliren, wie sie den Ubertragungsprozess gestalten wollen,

¢ das Unternehmen genau tberpriifen,

e sich auf den Wert des Unternehmens einigen,

* die Art der Ubertragung klren,

¢ die Zahlungsmodalititen festlegen,

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

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

2) Der Junior wird vom Senior eingearbeitet.

In einem nichsten Schritt gehen die Kompetenzen plangerecht vom Senior auf den Junior
iiber. Es ist ratsam, im Zuge der Ubergabe einen Fahrplan zu erstellen. Dieser legt fest,
welche der aktuellen Aufgaben schrittweise an den Nachfolger {ibergeben werden und
wie eine Neuverteilung derselben im Falle von mehreren Ubernehmern oder involvierten
Personen aussieht.

Uber einen Zeitraum von mehreren Wochen sollten die tiglichen Arbeiten, Aufgaben
und Entscheidungsbereiche festgehalten werden, um diese mit dem Nachfolger, dessen
Flihrungsstil, dessen Arbeitsweise und personlichen Stirken abzugleichen.

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

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

Um eine realistische Zukunftsperspektive des Unternehmens zu erhalten, sollten Fiih-
rungskrafte, aber auch wichtige externe Geschaftspartner und Kunden in den offenen
Dialog zwischen Junior und Senior eingebunden werden. Dadurch wird die unterneh-
merische Sicht - bestehend aus Zahlen und Fakten - durch emotionale Komponen-
ten wie Ziele, Wiinsche und Erwartungen ergénzt. Ideal ist dabei die Begleitung durch
einen Unternehmensberater, der die Gesprache als Moderator leitet und so eine gewisse
Distanz aufrechterhilt. Dieser vermag es als AuBenstehender, durch geeignete Mittel
Konfliktsituationen zu entscharfen und eine konsensfahige und sachliche Entschei-
dungsbasis herbeizufiihren. Diese Strategie wird dann im Ubergabeplan festgehalten und
durch Termine verbindlich gemacht.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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3) Die Fiihrung geht auf den Junior iiber. Der Senior wird zum
Berater und zieht sich aus dem Tagesgeschaft zuriick.

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

angepasst.

Ubersicht: Phasen der Ubergabe®

gemeinsam

Standortbestimmung

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

Vorbereitung der Nachfolge

Einigung auf den Wert
des Unternehmens und
die Art der Vermdgens-
ubertragung
Zahlungsmodalitaten
festlegen, einmalig oder
in Raten
Einarbeitungsprogramm
fir den Junior
Kommunikation

Der Wechsel findet statt

Rechtsform und steuerli-
che Auswirkungen bei der
Ubertragung iiberpriifen
Regelwerk flir gemeinsa-
me Entscheidungsfindung
in der Ubergangszeit bis
zur endgiiltigen Ubergabe
Kommunikation

Neuausrichtung des
Unternehmens

54

Erhaltenswertes bewah-
ren, wichtige Neuerungen
einfihren
Kommunikation pflegen

Senior

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

Nachfolger auswahlen
und Schritt fir Schritt
einfihren

Altersvorsorge absichern,
Tatigkeit nach dem Aus-
stieg vorbereiten

ganzliche oder teilweise
Abgabe der Aufgaben

als Berater zu Verfiigung
stehen

Junior

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

Fahigkeiten tiberpriifen
Klarung der Verfligbar-
keit von Eigenkapital
Erstellen eines
Business-Plans

notwendige zusatzliche
Qualifikationen nach-
holen

ganzliche oder schritt-
weise Ubernahme von
Aufgaben

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

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

Die von vielen Unternehmern als Idealfall empfundene Ubertragung des Unternehmens
auf ein Kind unterscheidet sich in einem ganz wesentlichen Punkt von anderen Uberga-
beformen:

Die emotionale Komponente iiberlagert hier hiufig rationale Uberlegungen. Daher ist die
Familiennachfolge in aller Regel die schwierigste Form der Nachfolge liberhaupt.

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

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

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

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

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

Uberlegungen bei der Ubertragung eines Unternehmens an
Familienmitglieder

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

* Hat der Wunschnachfolger die Fahigkeit, die Voraussetzungen und die Bereitschaft,
die Unternehmerrolle zu libernehmen?

* Wie viele erbberechtigte Familienmitglieder gibt es? Ob die Ubernahme durch meh-
rere Kinder empfohlen werden kann, ist im Einzelfall zu prifen. Wichtig ist beispiels-
weise die Moglichkeit zur Trennung von Verantwortungsbereichen, um zwischen
den Geschwistern klare Schnittstellen bei Befugnissen und Aufgaben definieren zu
kdnnen.

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

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

e Beriicksichtigung des potentiellen Einflusses von Ehepartnern und Andenken der
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weiterfiihrenden Erbfolge in der ndchsten Generation.

® Mehrere Familien mit Kindern, die sich jeweils durch verschiedene Verhaltenskodexe
charakterisieren und deren Kompromissbereitschaft zur gegenseitigen Akzeptanz un-
terschiedlich groB ist: Durch das Zusammenarbeiten - bzw. oft auch Zusammenleben
im Unternehmen - treten hdufig kulturelle und generationenbedingte Konflikte auf.

* Ein Betrieb kann an zwei Nachfolger ibergeben werden, falls es gelingt, klare Ver-
antwortungsbereiche festzulegen und der Betrieb auBerdem auch zwei Familien
«erndhren” kann. Viele Betriebe lassen sich aber nicht teilen und sollten an einen
Ubernehmer iibergeben werden.

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

¢ Betrachtung des Gesamterbes.

Das Familienunternehmen und seine Spielregeln*

Familie - Betrieb - Vermogen

Drei Systeme:
System Familie
System Unternehmen
System Besitz

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

e das System Familie
e das System Betrieb
e das System der Besitzverhdltnisse bzw. Vermdgensanteile.

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

Primdraufgaben der einzelnen Systeme

System Aufgaben Beziehung

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

® Erziehung der Kinder

Betrieb ¢ Erzielung eines Gewinnes  Chef - Mitarbeiter
tber Produkte und
Dienstleistungen
® Kundenorientierung
® wirtschaftliche und
soziale Komponenten

Vermdgen e Erhalt und VergroBerung Besitzer - Teilhaber von
des Vermdgens Vermogensanteilen, wobei
¢ Verwaltung des Besitzes im ,typischen” Familienun-
nach finanziellen Grund- ternehmen der GroBteil des
satzen Vermdgens in der Familie
bleibt.

Starken von Familienbetrieben:44

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

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

Zusammenspiel der Generationen: Die konstruktive Zusammenarbeit zwischen Fami-
lienmitgliedern mehrerer Generationen ermdglicht, dass Kinder langsam in den Betrieb
hinein wachsen und altere Familienmitglieder Schritt fiir Schritt Kompetenzen abgeben.
Der Arbeitsplatz der Eltern ist fiir die Kinder fast immer erreichbar, was eine dauernde
zumindest ,physische” Prasenz der Eltern bedeutet. Betriebe werden von Ehepartnern/
Familienmitgliedern gemeinsam aufgebaut oder weiterentwickelt, man ist gemeinsam
stolz auf das Geleistete.

Familienbetriebe bieten gute Moglichkeiten fiir Frauen, sich als Flihrungskraft zu ent-
wickeln.

Die Unternehmerfamilie hat eine groBe Bedeutung: Die Familie wird zu einem Datenspei-
cher fiir das gesammelte Wissen im Unternehmen, die Familie und das Unternehmen sind
lebendige Geschichte.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen

57




58

Schwierigkeiten bei der Ubergabe von Familienunternehmen:#s

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

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

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

Die Fithrungsstruktur ist nicht eindeutig festgelegt und dadurch schwer vermittelbar,
d.h. mehrere Personen flihren gleichzeitig oder noch schlimmer, gegensatzlich. Fiir Mit-
arbeiter sind Familienbetriebe deshalb oft ein Problem.

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

Die Entlohnung der Familienmitglieder ist auf betriebliche Moglichkeiten ausgerichtet
und nicht auf deren Leistung und Bediirfnisse. Engpésse in der Liquiditdt werden syste-
matisch Uber Lohneinschrankungen gehandhabt oder das gesamte Familienvermdgen
wird in den Betrieb ,gesteckt”.

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

Junge Familienmitglieder missen frih erkennen, dass sie ihre eigenen Interessen gegen-
iber denen des Betriebes zuriickstecken missen. Zu wenig bewusste Zeit wird in die
Familie und die Partnerschaft investiert.

Dieses System kann nur dann langfristig erfolgreich bestehen, wenn die Familienbeddirf-
nisse im Vordergrund stehen.

Tipps fiir die Ubernahme/Ubergabe eines Familienunternehmens:

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

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

e Ein zu friiher Einstieg der jungen Generation in die Flihrungsposition tiberfordert den
Betrieb. Der Junior sollte erste Arbeitserfahrungen auswarts sammeln. Er sollte
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moglichst liber eine fundierte Ausbildung verfiigen, andernfalls kann er diese auch
nachholen.

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

Vor der Ubergabe miissen einige finanzielle Entscheidungen getroffen werden:
Muss eine Leibrente fiir die Eltern bezahlt werden? Wie erfolgt die Auszahlung der
Erben? Sind betriebliche Investitionen in den nachsten Jahren geplant? Wie erfolgt
die Auszahlung weichender Erben? Vertragt der Betrieb diese Belastungen?

Betriebe sollten nicht mit Startbelastungen liberhduft werden, da so oft eine wirt-

schaftliche Betriebsfiihrung, die auch in Zukunft getdtigte Investitionen einbeziehen
muss, unmoglich gemacht wird. Daher ist Vorsicht geboten, wenn weichende Erben

ausbezahlt werden mussen.

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

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

Der Inhaber sollte daher zunéchst alle vorhandenen vertraglichen Vereinbarungen
wie den Gesellschaftsvertrag und die darin bereits enthaltenen Vorgaben priifen.
Wenn diese lhren Nachfolgepldnen nicht entsprechen, miissen Sie eventuell Korrek-
turen vornehmen.

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

Aktive Kommunikation: Entscheidungen nach Méglichkeit im offenen Dialog zu
treffen hilft, Konsens zu schaffen und dies fiihrt wiederum zur Identifikation von
Familie und Unternehmen. Korrekte Umgangsformen und Umgangstone der Fami-
lienmitglieder untereinander sind grundlegend. Dazu missen aber oft erst Verhal-
tensregeln festgelegt und mitgeteilt werden. Selten hilft es, sich diese einfach zu
«erwarten”. Jung und Alt ,missen” im Familienunternehmen zusammenarbeiten.
In gemeinsamen Gesprachen sollten unterschiedliche Meinungen und Interessen in
Einklang gebracht werden, d.h. Familienkonferenzen und Familiengesprache sollen
nicht dem Zufall iiberlassen, sondern institutionalisiert werden.
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e Verstindnis und Einfiihlungsvermdgen zwischen Ubergeber und Ubernehmer:
Gerechtigkeit, Loyalitdt und Toleranz sollten nicht nur leere Worte bleiben und
Familienbedirfnisse sollten idealerweise vor den Bediirfnissen des Betriebes stehen.

e Anpassung der Kultur:*¢ In inhaber- und familiengefiihrten Unternehmen sind
die weichen Faktoren stark durch die Person des Unternehmers gepragt. Wird diese
pragende Figur durch eine andere, jiingere ersetzt, werden Grundelemente des
Zusammenspiels im Unternehmen davon beriihrt. Flihrungsstile von Unternehmer-
personlichkeiten hangen sehr stark mit deren Wertesystem und deren Interessen
zusammen. Diese wiederum beeinflussen die jeweiligen Ziele, die Arbeitsorganisation
im Unternehmen und die Kommunikationskultur im Vergleich zum vorhergehenden
Unternehmer. Ein Generationenwechsel im Unternehmen bringt also eine Anderung
der Regeln im Unternehmen mit sich.

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

Ubergabemodelle beim Familienbetrieb

Bei manchen Familienunternehmen steht die Tiir fiir alle Familienmitglieder offen, alle
Vertrauenspositionen werden von Familienmitgliedern besetzt.

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

In den meisten Fillen geht das Unternehmen in Form der vorweggenommenen Erbfolge
bzw. Schenkung auf die nichste Generation liber.

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

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

Ist der Nachfolger zwar Familienmitglied, zum Beispiel ein Neffe und damit nicht ge-
setzlich erbberechtigt, werden die Eltern im Interesse ihrer Kinder keine vollkommen
unentgeltliche Ubertragung vornehmen. Ein Neffe zahlt dann vielleicht einen im
Vergleich zum Marktpreis geringen Kaufpreis.*’
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Der Aufbau eines Regelwerkes: Die Familiencharta

In allen Unternehmen gibt es eine vertragliche Grundlage fiir die wesentlichen Fragen
zur Fiihrung und Steuerung. Allerdings werden darin oft nur die allerwichtigsten Fragen
geregelt. Umso wichtiger ist es, dass die dariiber hinausgehenden Fragen zur Nachfol-
geregelung, zur Besetzung von Beirats- und Fiihrungsmandaten, aber auch zur Gewinn-
verwendung umfassend und eindeutig geregelt sind.*

Die Besetzung der Fiihrungs- und Aufsichtsfunktionen, die Unternehmensstrategie, aber
auch Fragen zur optimalen Kapitalstruktur wirken direkt und indirekt auf den Unter-
nehmenserfolg.

Bei groBen Unternehmen geht es durch die Trennung von Eigentum und Verfligungs-
gewalt im Wesentlichen darum, Manager dazu zu bringen, im Interesse der Aktionare zu
handeln.

In Familienunternehmen stellt sich diese Frage gar nicht. Hier geht es um den Zusammen-
halt der Familie, die Wahrung der Unabhangigkeit des Unternehmens und den langfristi-
gen Erhalt des Unternehmens durch nachhaltige Wertsteigerung.

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

Das Regelwerk umfasst:

e die Definition der Rolle des Unternehmers in seiner Umwelt

die Formulierung eines Wertekodexes

die Regelung der Unternehmensinteressen und Individualinteressen der Gesellschafter

die Besetzung der Flihrungs- und Aufsichtsgremien

* die Messung und Uberwachung der betriebswirtschaftlichen Leistung - so auch der
erfolgsabhingigen Verglitung.

Wenn ,Familie" und ,Betrieb" folglich in dieselbe Richtung marschieren, gemeinsame
Ziele und Strategien verfolgen und so eine gemeinsame Entwicklung zulassen, haben
Familienbetriebe in jeder Generation ein sehr groBes Potential. Zeichnet sich eine ge-
meinsam geteilte Unternehmenskultur zwischen den Generationen ab, sodass ein entwe-
der formalisierter oder unausgesprochener Familienpakt besteht, wird das Unternehmen
iber mehrere Generationen bestehen.

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

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Der Nachfolger geht eigene Wege

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

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

Familientraditionen, die nicht aktiv gelebt werden, werden zu Gewohnheiten und ent-
wickeln sich liber Generationen zu ,Glaubenssitzen" so lange, bis man nicht einmal mehr
weiB3, warum etwas gemacht wird.

Um aber im positiven Sinne an bereits gemachte Erfahrungen anzukniipfen, miisste man
fragen: Welche Herangehensweise hat uns schon friiher erfolgreich gemacht?

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

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

Es ist zu wenig, ein Unternehmen ,nur" weiterzufiihren. Ein Unternehmen ist so lange
lebendig, wie es in Bewegung ist und damit Verdnderungen zulésst.>

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

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

Das Unternehmen priifen

Auch das Unternehmen muss friihzeitig auf den Priifstand. Eine realistische Einschdtzung
ist gefragt. Wer die Fiihrungsverantwortung im Unternehmen {ibernimmt, muss sich
auch mit bestehenden Risiken auseinandersetzen und PraventivmaBnahmen fiir die Zeit
der Ubernahme diskutieren.

¢ Welche Chancen hat der Betrieb, um langfristig am Markt erfolgreich zu sein?
* Wie stark ist der Wettbewerb?

® Wie gut sind die Produkte und Leistungen des Unternehmens?
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e Wie aktuell sind die Produkte? Miissen demnichst neue Produkte nachriicken, um
das Sortiment zu vervollstdndigen?

® Drohen Kunden wegzubrechen?

e Verdandern gesetzliche Neuerungen das unternehmerische Umfeld?

e Wie lange schiitzen bestehende Patente vor dem Angriff der Konkurrenz?

e Wie werden sich die Umweltbedingungen in den nachsten 10 bis 20 Jahren verandern?
e Werden technologische oder gesetzliche Veranderungen das Geschaft beeinflussen?

e Wie werden sich das Kundenverhalten und der Wettbewerb entwickeln?

¢ Sind Investitionen notwendig, und welches Risiko ist damit verbunden?

e Kann sich das Unternehmen ohne Fremdkapital finanzieren oder muss ein Kredit
aufgenommen werden? Welche Auswirkungen hat das auf den zukiinftigen Unter-
nehmer?

* Welche Anforderungen werden dabei an den Nachfolger gestellt?
e Was passiert, wenn sogenannte Schliisselfiguren, wie wichtige Mitarbeiter, ausfallen?

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

® Spiegeln die Jahresabschliisse tatsdchlich die wirtschaftlichen Verhaltnisse wider?

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

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

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

familidare Konflikte,

Uneinigkeiten seitens der Eigentlimer,

ungekldrte oder nicht an der Qualifikation festgemachte Fiihrungsnachfolgen,
Probleme in der Kapitalausstattung, bei privatem Liquiditdtsentzug oder bei
Auszahlungen von Familiengesellschaftern,

plotzlicher Ausfall des Unternehmers.

Spatestens seit Basel Ill ist die Betrachtung der Risikoseite von Unternehmen in den
Vordergrund geriickt, zumal die Banken die Kreditnehmer eingehend auf deren Bonitat
abchecken.
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Die Hohe des Kaufpreises ist fast immer das groBte Diskussionsthema zwischen dem Alt-
inhaber und dem Nachfolger. Es ist verstandlich, dass der Inhaber eines Unternehmens,
in das er im Laufe der Jahre viel Arbeit und Vermogen investiert hat, dessen Wert ten-
denziell {iberschatzt. Doch ein lberhohter Kaufpreis kann einen Nachfolger langfristig
erdriicken, die Kapitaldienstfahigkeit des Unternehmens iberschreiten und so letztlich
auch das Lebenswerk des Altinhabers zerstoren.

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

Die Preisverhandlungen sollten daher mit Augenmal3 gefiihrt werden. FlieBen doch
ohnehin neben objektiven Kriterien automatisch auch subjektive auBerbetriebliche
Faktoren in die Preisverhandlungen mit ein, wie:®'

Fiir den Altinhaber:

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

e Minimierung der Steuerlast

Erhalt des Namens

Verkaufspreis so hoch wie mdglich

Bereitschaft, den Junior einzufiihren

Fiir den Nachfolger/Erwerber

e Risikobereitschaft des Erwerbers

® Inhabergebundenes Unternehmen

* Motivation des Nachfolgers

e Alter des Erwerbers

® Finanzierungsmoglichkeiten

¢ das Unternehmen als Erwerbsquelle

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

Rund 18% der Unternehmen sind rein wirtschaftlich gesehen nicht lbergabetaug-
lich. Das heiB3t, der Unternehmenswert ist, wenn man vom Wert der Immobilie absieht,
gering.%?

Wozu bewerten:s3

® Die Unternehmensbewertung stellt eine realistische Einschdatzung der Werte dar,
welche losgeldst von personlichen und emotionalen Beweggriinden ist.

* Die Bewertung ist Anhaltspunkt fir faire Regelungen im Familienkreis und der
Auszahlung anderer Familienmitglieder.

e Sie ist Anhaltspunkt fiir die Festlegung der Hohe und Grenzen von Leibrenten und
Finanzierungen.
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¢ Sie dient zur Einschdtzung des Mindestpreises im Falle des Verkaufs flir den Verkdufer
und damit als RichtgroBe.

e Sie legt den Maximalpreis im Falle eines Unternehmenskaufes fest.

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

e 7u bestimmten Zeitpunkten: Eintritt/Austritt von Mitgesellschaftern; im Zuge von
Erbschaften oder Scheidungen; im Falle eines Rechtsformwechsels; bei der Finan-
zierung von Anteils- oder Unternehmenskdufen, ist eine Unternehmensbewertung
sinnvoll.

Was macht den Wert des Unternehmens aus?%*

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

Auf den Wert des Unternehmens nehmen auch folgende Komponenten Einfluss:

* Inwieweit ist der Unternehmenserfolg vom Standort abhédngig?

* Inwieweit ist die Tatigkeit auf die Person des Unternehmers und damit auf den
Altunternehmer bezogen?

® Gibt es Eigentums- bzw. Mietverhiltnisse, Nutzungsbeschrinkungen oder Auflagen?

* Bestehende zeitliche Begrenzungen, vertragliche Rechte oder Bindungen?

¢ Konzessionen, Marken- oder Patentrechte, Domains

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

® Welche Entwicklungen sind bei den Mitbewerbern zu erwarten?

e Wie werden Markt- und Unternehmensrisiken eingeschatzt?

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

Wo wird die Ertragskraft ausgewiesen?

e Gewinn- und Verlustrechnungen (mindestens 3 Jahre)

e Monatssaldenliste (Betrachtung der augenblicklichen Situation)

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

Diese Unterlagen stellen einen sehr guten Anhaltspunkt fiir die betriebswirtschaftliche

Unternehmensbewertung dar, insofern sie in Bezug auf die Steuerkomponente korrigiert
werden.

Ubersicht iiber die Bewertungsmethoden®®

Die verschiedenen Leitmotive von Ubergeber und Nachfolger beeinflussen letztendlich
die Festlequng des Wertes. Wie bei vielen handelbaren Giitern entscheiden letztlich
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Angebot und Nachfrage, aber auch das individuelle Verhandlungsgeschick von Kaufer
und Verkdufer liber den Verkaufspreis. Eine sinnvolle Verhandlung kann jedoch bei Un-
ternehmensverkaufen praktisch nur auf der Basis eines zuvor festgestellten Wertes ge-
fiihrt werden.

Dieser Wert lasst sich allerdings auf verschiedenen Wegen ermitteln:

1. Einzelbewertung der Vermogensgegenstinde

Diese Art der Bewertung trifft dann zu, wenn keine ausreichende kiinftige Ertragskraft
abschétzbar ist, der GroBteil des Unternehmensbesitzes aus nicht betriebsnotwendigem
Vermdogen besteht oder der Kundenstock oder Markt nicht direkt oder konkret tbertra-
gen werden kann.

a) Substanzwert mit Reproduktionswerten

b) Substanzwert mit Liquiditdtswerten: Dies ist der Wert, der dem EinzelverduBerungs-
preis der Giiter entspricht.

2. Gesamtbewertung der kiinftigen Ertragskraft des Unternehmens

Diese Bewertungsmethode wird herangezogen, wenn es mdglich erscheint, nachhaltig
entnehmbare Zahlungsiiberschiisse zu erwirtschaften.

a) Vergleichswertverfahren

b Ertragswertverfahren

¢) DCF Verfahren (Discounted Cash Flow Verfahren)

Substanzwertmethode

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

Bei Unternehmen, die lberdurchschnittlich hohe Vermdgenswerte besitzen, wie bei-
spielsweise Immobiliengesellschaften, ist diese Methode interessant.

Der Substanzwert ergibt sich aus dem Wert der Vermdgensgegenstinde (Wert aller
materiellen und immateriellen Vermdgenswerte, einschlieBlich der stillen Reserven in
Hinblick auf die aktuellen Marktpreise, wie zum Beispiel Betriebsgebdude mit Grund
und eventuellem Zubehor, Immobilien, die eine Rendite abwerfen, wie Geschaftslokale
und Immobilien, die dem Eigengebrauch dienen, wie die Privatwohnung und Grund-
stiicke) abziiglich der Betriebsschulden. Bewertet wird betriebsnotwendiges Vermdgen
mit den Wiederbeschaffungskosten und nicht betriebsnotwendiges Vermdgen mit dem
Marktpreis. Nichtbilanzierungsfahige Werte, wie Firmen-Know-how, Software, Mitar-
beiterqualifikation u.a. kdnnen nicht beriicksichtigt werden, was aber durch die Hinzu-
rechnung eines ideellen Firmenwertes (Goodwill) ausgeglichen werden kann.

Fiir jede Art der Liegenschaften miissen die jeweils geeigneten Bewertungskriterien fest-
gelegt werden. Dabei kdonnen durchaus verschiedene Bewertungskriterien angewandt
werden.
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Vergleichswertverfahren

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

Ertragswertmethode

Ein Unternehmen wird grundsatzlich anders als eine reine Liegenschaft bewertet: Die
Unternehmensbewertung stellt eine Verkehrswertermittiung dar, die nach dem Ertrags-
wertverfahren erstellt wird. Bei der Ertragswertmethode ist die Kerniiberlegung, wie hoch
der Kaufpreis sein darf, damit der erwirtschaftete Gewinn eine angemessene Verzinsung
darstellt. Dabei kann die zukiinftige Ertragskraft fiir einen Zeitraum von ca. 5 Jahren in
Bezug zur Anlage des Geldes in festverzinslichen Wertpapieren gesetzt werden.
Entscheidend ist, dass der Erwerber aus der Ertragskraft neben den erforderlichen
Investitionen auch die eventuellen Zins- und Tilgungszahlungen aus dem Kauf der
Unternehmung finanzieren kann.

Insbesondere wenn Banken einen Unternehmenskauf mafBgeblich finanzieren, achten
diese vor allem auf die sich aus der zukiinftigen Ertragsfahigkeit ergebende Kapital-
dienstfahigkeit.

Das Ertragswertverfahren ist grundsitzlich fiir Unternehmen aller Branchen und GréBen-
ordnungen anwendbar.

Der Ertragswert setzt sich zusammen aus den geschdtzten zukiinftigen Ertrdgen der
folgenden fiinf Jahre und dem so genannten KapitalzinsfuB, mit dem die geschatzten
Ertrdge abgezinst werden.

Im Einzelnen wird der Ertragswert wie folgt ermittelt:

1. Schritt: Aus der Differenz zwischen dem durchschnittlich erzielbarem Rohertrag und
den damit verbundenen Kosten wird der zu kapitalisierende Reinertrag ermittelt.
Schatzung der Ertrdge der folgenden flinf Jahre auf der Grundlage der durchschnittli-
chen Betriebsergebnisse der letzten drei Jahre, die sich berechnen aus:

Betriebsergebnisse der letzten drei Jahre

minus kalkulatorischer Unternehmerlohn

minus auBerordentliche Ertrige (Zuschiisse etc.)
plus auBerordentliche Aufwendungen (Spenden etc.)

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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2. Schritt: Die geschétzten Ertrdge werden sodann mit dem KapitalisierungszinsfuB3®
verzinst, der mit dem aktuellen Zinssatz fiir risikolose Kapitalanlagen plus einem Auf-
schlag fiir das Unternehmerrisiko kalkuliert wird. Die Hohe hangt von der Risikobeurtei-
lung, der Annahme lber zukiinftige Geldentwertung und Refinanzierungsmdglichkeiten
des Kéufers ab. Im Einzelnen kann der Aufschlag fiir das Unternehmerrisiko zwischen
5/10 und 30/10 des Basiszinssatzes liegen.

Discounted-Cash-Flow-Methode

Die Discounted-Cash-Flow-Methode ist eine Variante der Ertragswertmethode, bei
der aber nicht die zukiinftigen Gewinne, sondern der zukiinftige Kapitalfluss mit dem
KapitalisierungszinsfuB verzinst wird. Der Cash-Flow steht fiir die Finanzkraft eines
Unternehmens und zeigt an, wie viel erwirtschaftetes Geld diesem tatsichlich fiir In-
vestitionen, Tilgung, Steuern etc. zur Verfligung steht. Diese Methode wird vor allem
bei groBen bdrsennotierten Gesellschaften angewandt. Fiir andere Unternehmen ist
dieses Verfahren weniger geeignet, da es anhand der mdglicherweise nicht vollstindigen
Datenbasis schwierig ist, das zu bewertende Unternehmen mit entsprechenden bdrsen-
notierten Unternehmen zu vergleichen.

Kombiniertes Ertrags- und Substanzwertverfahren
(Mittelwertmethode)

In der Praxis werden Ertragswert- und Substanzwertverfahren meistens kombiniert.
Dabei bestimmt in der Regel zu 90% der Ertragswert den Kaufpreis, wenn nicht - wie
etwa bei Immobiliengesellschaften - die Substanz von besonders hohem Wert ist.
Dieses Verfahren sollte aber nur zur Vorbereitung einer Unternehmensbewertung ver-
wendet werden.

Es bleibt also festzuhalten, dass es kein einheitliches Verfahren zur Bestimmung des
Kaufpreises flr ein Unternehmen gibt. Die anzuwendenden Methoden hingen maBgeb-
lich von Branche, UnternehmensgroBe und vorhandenem Datenmaterial ab. Letztlich
werden auch immer der Markt und die personlichen Einstellungen von Verkdufer und
Kiufer den konkreten Kaufpreis pragen.

Unternehmensbewertung bei Erbschaften>’

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

In der Praxis

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

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

Vom Wert zum Preis

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

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

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

® Angebot und Nachfrage,
e Alternativen fiir Verkdufer und Kiufer.

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

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

Die Beziehungsebene im Unternehmen

Unternehmen sind soziale Strukturen und bauen jahrelange Beziehungen nach innen

und auBen auf, aus denen Bindungen und Vertrauensverhaltnisse entstehen. Besonders
kleinere Unternehmen messen den personlichen Bindungen zu Kunden und Partnern ei-
nen sehr hohen Stellenwert zu und sind bemiiht, diese zu pflegen. Auch die Mitarbeiter
werden in kleineren Unternehmen oder in Unternehmen mit Familienstruktur als zum

Unternehmen und zur Familie geh6rend betrachtet. Deshalb muss der Beziehungsebene
im erfolgreich gestalteten Generationenwechsel groBe Bedeutung beigemessen werden.

Der Senior-Chef: Vom Inhaber zum Berater
Der Senior kann in Ubereinstimmung mit seinem Nachfolger auch nach seinem

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

Von der Variante, den Senior als langfristig fest angestellten Berater im Unternehmen zu
beschiftigen, ist allgemein abzuraten. Wenn es darum geht, fiir ihn eine soziale Absiche-
rung zu ermoglichen, sollten daflir andere Wege gesucht werden. Bei vorher gut abge-
stimmten Projekten, die zeitlich begrenzt sind, kann der ehemalige Inhaber als Berater
durchaus eingebunden werden. Es muss fiir ihn jedoch die Mdglichkeit bestehen, sich
jederzeit unbiirokratisch trennen zu kénnen.

Der neue Chef: Neue Aufgaben und Verantwortungen

Wihrend der interne Nachfolger bereits mehrjdhrige Erfahrungen in verschiedenen
Funktionsbereichen im Unternehmen sammeln konnte, beginnt fiir den externen Nach-
folger die Ubergabephase mit dem Eintritt ins Unternehmen.

Die Ubergabezeremonie gewinnt in diesem Fall an Bedeutung und sollte terminlich
geschickt gewahlt werden. Der Tag der Ubergabe ist ein wichtiges Ereignis in der Un-
ternehmensgeschichte und soll daher wiirdig begangen werden. Zum einen gilt es, den
scheidenden Unternehmer fiir sein Lebenswerk entsprechend zu ehren, zum anderen
heiBt es, den Nachfolger mit dessen Zukunftsperspektiven willkommen zu heiBen. Dieser
Tag ist aber auch ein geeigneter Anlass fiir Offentlichkeitsarbeit. Der Anlass sollte ge-
maB dem personlichen Stil des Unternehmers und der allgemeinen Unternehmenskultur
begangen werden. Planen Sie den Tag dieser Staffeliibergabe sorgfiltig und nutzen Sie
diese Gelegenheit, um klare Zeichen fiir die Zukunft zu setzen!

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

Auch wenn der neue Chef vieles anders macht, hei3t das nicht, dass er deswegen weniger
erfolgreich ist.

Wenn die Ubergabe erfolgt ist, alle Feierlichkeiten und offentlich wirksamen MaBnah-
men abgeschlossen sind und der Senior das Unternehmen verlassen hat, geht es darum,
dass die neue Unternehmerpersonlichkeit Beziehungen aufbaut und Geplantes umsetzt.
Voraussetzung dafiir ist, dass der neue Unternehmer einen klaren Uberblick iiber das
Unternehmen und die damit verbundenen internen und externen Netzwerke und
Beziehungen hat. Er sollte dabei als kompetente Personlichkeit, nicht als Besserwisser,
auftreten. Vom Chef werden klare Entscheidungen und eindeutige Stellungnahmen
erwartet. Er muss Glaubwiirdigkeit und Vertrauen vermitteln.

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

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



GEMEINSAM DIE NACHFOLGE UMSETZEN

Tipps:

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

e Fiihren Sie Gruppen- oder Einzelgesprache und nehmen Sie sich die Zeit, Ihre Mitar-
beiter kennen zu lernen. Nur auf diesem Weg sorgen Sie fiir das notwendige Vertrau-
en und motivieren die Mitarbeiterschaft, Sie bei einer eventuellen Neuausrichtung
des Betriebes tatkraftig zu unterstiitzen.

Klare Informationspolitik

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

Nachfolger sollten die Chance nutzen, mit einer offenen, ehrlichen und respektvollen
Informationspolitik die Grundlage fiir die aktive Kommunikation zu legen. Eigene
Visionen und Zukunftsbilder kdnnen in den Kopfen und Herzen der Mitarbeiter, Kunden
und Geschaftspartner verankert werden. Unsicherheiten und Zweifel miissen beseitigt
werden, bevor man wieder zum Alltag tibergeht.

Neuausrichtung des Unternehmens und unternehmerischer Freiraum

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

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

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

Auch die Personlichkeit eines Unternehmers formt sich mit der Zeit. Die hohe Ver-
antwortung des Unternehmers gegeniiber seinen Mitarbeitern und Partnern, Banken
und Kapitalgebern und dem unternehmerischen Umfeld stellt hochste Anforderungen an
das Personlichkeitsprofil. Er muss personliches Vertrauen aufbauen - und das wiederum
bedeutet, auch ein HoéchstmaB an Sensibilitdt gegeniiber der (libertragenen Macht
entwickeln.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Schliisselfaktor Mitarbeiter

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

Der langjahrige Mitarbeiter ist ein ,Gut", der sein Potential erst voll entfalten wird, wenn
er als ,motivierter Mitarbeiter" seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmenszie-
le leistet. Die Kunst der Unternehmensfiihrung liegt darin, personliche Absichten des
Mitarbeiters mit dem Gemeinziel aller im Unternehmen zu verbinden und Motive fiir
jeden Einzelnen darzustellen.

Die Art und Weise des Umganges des Nachfolgers mit den Fahigkeiten seiner Mitarbeiter
und deren Motivation und der Wertschidtzung ihrer Treue zum Unternehmen bestimmen
die Glaubwiirdigkeit des Nachfolgers. Authentisch und glaubwiirdig muss der Nachfolger
vermitteln, dass die solide Basis fiir eine erfolgreiche Unternehmenszukunft der Ver-
dienst derer ist, die diese durch ihre Arbeit geschaffen haben. Die erfolgreiche Weiter-
flhrung des Unternehmens hingt davon ab, ob es gelingt, die bisherige Kultur mit der
kiinftigen zu verbinden, ohne dass Art und Auspragung sich gleichen missen. Die Chance
des Flihrungswechsels liegt somit in der Verbindung und Nutzung langjahriger Erfahrung
mit dem Ziel, motiviert Neues entstehen zu lassen.%

Kunden und Lieferanten

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

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

Aus neu entstehenden Beziehungen ergeben sich fiir die Nachfolger die groBten Chan-
cen. Der behutsame Einstieg in eine langjdhrige Beziehung mit einem ,alten Kunden"
kann gelingen, doch wird der ,Neue" immer an seinem Vorganger gemessen und kann
innovative ldeen nur schwerlich in diese Beziehungen einbringen. Eigene, neue Bezie-
hungen zu jungen Gleichgesinnten unterstiitzen den jungen Unternehmer, seine Ziele zu
verwirklichen und auf Bestehendes aufbauend die Zukunft zu gestalten.
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Die ,Verjlingung" des Unternehmensnetzwerkes ist somit ein wesentlicher Baustein fiir
den Wandel im Unternehmen und die effiziente Gestaltung der Unternehmerzukunft.s

Beziehungen zu Geldinstituten

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

Verbiindete suchen, um gemeinsam stark zu werden

Zusammenarbeit und Kooperation zwischen Unternehmen sind nichts Neues, doch stan-
den lange Zeit Wachstum und GroBe strategisch im Vordergrund. Verdanderte Umwelt-
und Marktbedingungen machen neue Zielsetzungen nétig, die tGber die Familie und das
Kleinunternehmen hinausgehen. Die zeitgemdBe Devise heiBt: ,Wachsen ja, aber nicht
einsam, sondern gemeinsam!"

Die Priifung der Motivation und des wirtschaftlichen Zustandes eines potentiellen Part-
ners stehen am Anfang jeder Kooperation. Vernetzen sich gleichwertige Partner, konnen
alle von der Kooperation profitieren. Der Ertrag kann durch Reduzierung von Risiken und
Erhhung der Wertschdpfung gesteigert werden; Chancen werden friihzeitig erkannt
und schneller umgesetzt als allein, neue Mérkte werden erschlossen und Kunden erhalten
Gesamtldsungen und haben einen Ansprechpartner.

Die Kooperation darf aber nicht zu Lasten der Ndhe zum Kunden, der Flexibilitdt, des
Kostenbewusstseins gehen - alles Vorziige, die Kleinunternehmen auszeichnen. Deshalb
brauchen Kooperationen nicht nur gemeinsame Ideen, sondern vor allem eine gemein-
same virtuelle Organisation, welche Spielregeln und Prozesse zur Bewertung der gemein-
samen Leistungen festlegt. Ein offenes Projektcontrolling steigert die Wirtschaftlich-
keit und Produktivitdt der Kooperation und sichert durch die Partnerbuchhaltung eine
gerechte Gewinnverteilung. Oft ist es aber auch die Angst vor Abhangigkeit, die Unter-
nehmer vom Kooperieren abhdlt: ,Wir schaffen es allein”, heil3t es so oft, aber Koope-
rieren bedeutet: ,Gemeinsam schaffen wir es besser!" Gerade der Generationenwechsel
stellt eine herausragende Mdglichkeit dar, Kooperationen erfolgreich in die unternehme-
rische Zukunftsplanung einzubinden und effizient zu nutzen.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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3.6. Kommunikationskultur bei der Unternehmensnachfolge

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

Konflikte bedeuten primar das Aufeinandertreffen verschiedener Interessen, die abge-
stimmt werden missen. Destruktiv und zerstorerisch sind Konflikte nur, wenn sie nicht
ausgesprochen und konstruktiv genutzt werden. Das kommt vor allem dann vor, wenn
die Kommunikation zwischen den beiden Unternehmern mangelhaft ist und resultiert
meistens aus dem Unternehmeralltag.

Im Tagesgeschaft wird tUberwiegend darliber gesprochen, was, wann, von wem und
wie getan werden muss. Es herrscht Routine und die Verstindigung funktioniert
beinahe ohne Worte. Verstarkt kommunizieren muss man erst dann, wenn sich eine
gewohnte Situation verandert, beispielsweise wenn ein Kunde Sonderwiinsche duBert,
Engpasse bei der Lieferung entstehen oder aber bei strategischen Verdnderungen wie
dem Generationenwechsel.

In diesen Féllen ist es unerlasslich, Informationen nach innen und auBen weiterzugeben.
Nachfolger sollten die Chance nutzen, mit einer offenen, ehrlichen und respektvollen In-
formationspolitik die Grundlage fiir die aktive Kommunikation zu legen. Unsicherheiten
und Zweifel werden beseitigt und eine positive Aufbruchsstimmung wird erzeugt.®

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

Generationenkonflikt

Als Generationenkonflikt bezeichnet man das hdufig beobachtete Spannungsverhiltnis
zwischen Jugendlichen und Angehdrigen der dlteren Generation. Dieser duBert sich oft
als offener Protest oder Resignation einer der Parteien. Als Ursache werden unvereinbare
Normen der beiden Altersgruppen angenommen. Die Alteren nehmen hiufig eine kon-
servative Haltung ein, mit dem Ziel, Erreichtes und Selbstgeschaffenes zu erhalten. Die
Jiingeren dagegen verhalten sich haufig eher fortschrittlich und wollen Althergebrachtes
durch Neueres verbessern. Die Fronten kdonnen jedoch auch genau umgekehrt liegen.
Als andere Ursachen werden Vorurteile gegeniiber Angehdrigen der anderen Gruppe
angenommen: Jugendliche schitzen Altere oft als starrsinnig und altmodisch, Altere
dagegen Jugendliche oft als verantwortungslos und unerfahren ein.

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

Oft entstehen solche Situationen in jenen Betrieben, in denen Jung und Alt notgedrun-
gen gemeinsam auf der Kommandobriicke des Unternehmens stehen missen, obwohl
beide vollkommen unterschiedliche Mentalitdten, Bedirfnisse, Marktstrategien und
Organisationsvorstellungen haben. Da ist ein Generationenkonflikt oft vorprogrammiert.
Wenn eine der beiden Parteien sich in ihren Potentialen im Betrieb nicht respektiert
flhlt, kommt es zu uniiberbriickbaren Barrieren.
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Werden der neuen Generation hingegen genug Bewegungsfreiheit und autonome
Kompetenzfelder eingerdumt, gibt es keine Schwierigkeiten - im Gegenteil, die Bezie-
hungsgrundlage hilft, bestehende Schwierigkeiten zu liberwinden. Wertschiatzung und
gegenseitiger Respekt sind die Grundlagen. Die junge Generation muss den Pioniergeist,
die Haltung der Aufopferung fiir den Betrieb, die Vernabelung mit dem Betrieb und den
Enthusiasmus der alten Generation respektieren; diese wiederum die fachlichen Kom-
petenzen, die informationstechnischen Fihigkeiten und die Gewandtheit der jungen
Generation.

Weiters hingt das Uberleben oder der Erfolg eines Unternehmens von der Fahigkeit ab,
ein gutes Verhéaltnis zwischen Anpassung an Verdnderungen, Erhalt der Tradition und
Innovation zu schaffen und diese mit den Anforderungen und Situationen des Umfeldes
in Einklang zu bringen.

Kommunikation im Konfliktfall
Ubersicht: Kommunikation in Stufen®

Stufe 1:

Stockende Kommunikation - Skepsis

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

Tipps:

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

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

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

e Missverstandnisse vermeiden und Offenheit gegeniiber der Meinung des Gesprachs-
partners zeigen: Mit eigenen Worten den Standpunkt des Gesprachspartners formu-
lieren und nachhaken, ob der Sachverhalt richtig widergegeben wurde. Gegebenen-
falls korrigieren. Allen beteiligten Personen muss der Standpunkt des Anderen klar
sein.

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

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

* In jedem Fall: Ergebnisse schriftlich festhalten.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Stufe 2:

Erstarrte Kommunikation - Ablehnung und Streit

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

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

Tipps:

* Schwierigkeiten im Zusammenhang mit der Arbeitsplatzerhaltung und der Uber-
lebensfahigkeit des Unternehmens ansprechen.

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

e Ablauf: In der Regel wird iiber einen Zeitraum von drei bis fiinf Wochen einmal
wochentlich im Beisein des Beraters ein Gespréach gefiihrt, der die Rolle der Beteilig-
ten und deren Verhalten analysiert und beschreibt sowie Hinweise zur Verbesserung
der Kommunikationsstruktur gibt.

Stufe 3:

Abgebrochene Kommunikation - Resignation

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

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

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

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

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



GEMEINSAM DIE NACHFOLGE UMSETZEN

Kommunikationsmanagement

Die Kommunikation verlduft reibungslos, wenn zwischen den Gesprachspartnern Ver-
trauen herrscht. Ein Klima der Offenheit und gegenseitigen Wertschatzung fordert das
produktive und zielstrebige Arbeiten an Sachinhalten. Das schlieBt auch die M&glichkeit
ein, in angemessener Form ,Nein" sagen zu kdnnen, ohne dass das Vertrauen verloren
geht. Konflikte gehdren in jeder Beziehung dazu - ob zwischen Nachfolger und Alt-
Inhaber, dem Alt-Inhaber und seiner Familie, der Familie und dem Nachfolger usw. Meist
brodelt es dabei unter der Oberfliche, bis die Situation dann schlieBlich eskaliert und
keine Kommunikation mehr mdglich ist.

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

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

® ignorieren oder ,schon reden” nicht weiterhelfen,

jeder Konflikt eine Herausforderung ist, die gemeistert werden kann,

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

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

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Rechtliche Absicherung”

Rechtssicherheit schaffen

Sicher ist sicher: Erkundigen Sie sich vor dem Verkauf, ob der potentielle Kdufer auch in
der Lage ist, die Ubernahme des Unternehmens zu finanzieren. Rechtliche Voraussetzun-
gen, wie beispielsweise eine Anpassung des Gesellschaftsvertrages, die optimale
Rechtsform fiir das Unternehmen und eine entsprechende Absicherung lhrer Person soll-
ten in Ruhe und von Profis ausgearbeitet werden. Mustervereinbarungen sind hier fehl
am Platze, da diese lhre individuellen Bediirfnisse nicht ausreichend beriicksichtigen.
Klaren Sie lhre erb- und steuerrechtliche Situation: Die Pflichtteilsanspriiche sind zivil-
rechtlich geregelt. Gattin und Kinder (auch auBereheliche) sind gleichgestellt. Im Falle
von einer Gattin und zwei Kindern steht jedem Pflichtteilsberechtigten ein Viertel zu und
ein Viertel verbleibt frei verfligbar. Die Berechnung des Pflichtteils erfolgt zum Zeitpunkt
des Todes des Erblassers. Dabei ist der Wert aller Schenkungen zu beriicksichtigen. (siehe
Abschnitt: ,Erbfolge per Testament”, Seite 90) Steuerrechtliche Probleme bei der Uber-
gabe treten derzeit durch den Wegfall der Erbschafts- und Schenkungssteuer nicht mehr
auf. Es besteht aber die Moglichkeit, dass diese wieder eingefiihrt wird.

Eine hadufig praktizierte Betriebskonstruktion ist die Betriebsaufspaltung in Form einer
Aufteilung des Unternehmens in eine Besitz- und eine Betriebsgesellschaft. Die Aufspal-
tung dient im Wesentlichen der Haftungsbegrenzung. Auch die steuerlichen Folgen einer
Aufteilung miissen immer mitberiicksichtigt werden.

Die Bewertung einer Betriebsimmobilie erfolgt hauptsachlich nach dem Substanzwert.
Bei einer Bewertung, bei welcher der Wert des Unternehmens im Vordergrund stehen
soll, kommt das gemischte Verfahren zum Einsatz, das sowohl den Substanzwert, als
auch den Ertragswert beriicksichtigt (siehe Kapitel: ,Das Unternehmen priifen”, Seite 62,
Abschnitt: ,Wert und Preis des Unternehmens”, Seite 64 und ff.).

Die Anderung der Rechtsform vor der Ubertragung kann sinnvoll sein, da die Ubertra-
gung je nach Rechtsform mit mehr oder weniger Aufwand verbunden sein kann. Aber
auch der Rechtsformwechsel selbst ist immer mit Kosten und Mihen verbunden, so dass
erst nach professioneller Beratung und umfassender Folgenanalyse entschieden werden
sollte, ob das Unternehmen fiir die Ubertragung umgewandelt werden soll.

Die Rechtsform des Einzelunternehmens ist sowohl fiir Neugriindungen als auch fiir
Ubernahmen aufgrund der geringen Griindungskosten und des geringen administrati-
ven Aufwands fiir den Schritt in die Selbststandigkeit giinstig. Einzelunternehmen sind
allerdings nicht mit ,Selbstbeschiftigungsunternehmen” gleichzusetzen, insofern sehr
wohl Personal eingestellt werden kann. Nicht zuletzt umfasst dieser Rechtsformtyp auch
die Familienunternehmen, in denen mitarbeitende Familienmitglieder einen oft unver-
zichtbaren Arbeitsbeitrag leisten. Auch die KG (Kommanditgesellschaft) ist eine beliebte
Rechtsform fiir das Ubernahmeunternehmen: Bei familieninternen Betriebsnachfolgen
kann sich der Ubergeber z.B. einen Teil seiner Altersvorsorge als Kommanditist sichern,
wihrend der Nachfolger die Geschaftsfiihrung als Komplementér libernimmt. Weni-
ger hiufig wird die OHG (Offene Handelsgesellschaft) gewshlt und noch seltener - und
dann vorwiegend bei den familienexternen Ubernahmen - wird eine Kapitalgesellschaft
gegriindet.
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4.2. Das Unternehmen kennen lernen

Es liegt auf der Hand, dass sich der potentielle Nachfolger ein moglichst genaues Bild von
dem zu tibernehmenden Unternehmen machen muss. Aber auch der Inhaber sollte vor
der Festsetzung der Ubernahmekonditionen sein Unternehmen noch einmal sorgfiltig
priifen. Betriebsblindheit kann im Laufe der Jahre zu einer Uberbewertung langst ver-
blasster positiver Umstidnde, aber auch zur Ignorierung inzwischen herangereifter Werte
fuhren. Inhaber und Nachfolger sollten fiir ein Gelingen der Vertragsverhandlungen {iber
einen moglichst identischen Wissensstand verfiigen.

Vor der eigentlichen Bewertung des Unternehmens miissen sdmtliche Aspekte des Un-
ternehmens genau analysiert werden, wobei nicht nur die vergangenen Daten, sondern
auch die zukiinftigen Umsatz-, Kosten-, Investitions- und Ergebnispotentiale von Bedeu-
tung sind. Ideal ist ein Prognosezeitraum von fiinf Jahren. Da Unternehmensprognosen
ebenso schwierig wie wichtig sind, sollten Sie dabei auf sachkundige externe Berater
zurlickgreifen.

Bei groBeren Unternehmen wird in der Regel von einem Kaufinteressenten ein Due
Diligence durchgefiihrt. Es handelt sich dabei um eine umfassende Priifung der recht-
lichen und wirtschaftlichen Verhédltnisse eines Unternehmens anhand von Checklisten
durch ein Team fachkundiger Juristen, Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater und
Steuerberater.

Zweck des Due Diligence ist auch die Aufdeckung mdglicher Risiken. Da eine solche
Priifung mit hohen Kosten verbunden ist, lohnt sie sich nur bei einem konkreten Inter-
esse an einem fremden und gréBeren Unternehmen. Haufig wird die Durchfiihrung einer
solchen genauen Priifung von den Banken verlangt, welche die Unternehmensiiber-
nahme finanzieren.

Vorsicht: Vor Beginn des Due Diligence muss der Kaufinteressent mit einer umfassenden
Vertraulichkeitserkldrung zur Verschwiegenheit verpflichtet werden.

In der Folge werden einige Kriterien aufgezahlt, an die vor einer Unternehmensnachfolge
gedacht werden sollte. Je nach Branche und BetriebsgréBe kdnnen diese Kriterien natiir-
lich mehr oder weniger relevant sein.

Aufgabegrund des Unternehmers

Der Grund fiir den Verkauf des Unternehmers sagt viel {iber die Situation des Unterneh-
mens aus. Stellen Sie fest, seit wann das Unternehmen zum Verkauf angeboten wird, ob
weitere Interessenten vorhanden sind und ob ein nachvollziehbarer persénlicher Grund
flir die Aufgabe beim Unternehmer erkennbar ist. Entsprechende Informationen kdnnen
oft von der regionalen Handelskammer, einer eventuell vorhandenen Branchenorganisa-
tion oder den lokalen Wirtschaftsverbanden eingeholt werden.

Ruf des Unternehmens

Die Bedeutung des immateriellen Wertes eines Unternehmens wird oft unterschatzt. Ist
der Ruf erst einmal ruiniert, lasst er sich meist nur mit groBem Einsatz und Geldaufwand
wieder aufpolieren. Erfragen Sie die Zufriedenheit bei Kunden, Lieferanten und Mitar-
beitern.

Beurteilen Sie das duBere Erscheinungsbild des Unternehmens und seiner Produkte. Sind
oder wiren Sie selbst gerne Kunde des Unternehmens?
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Standort

Der Unternehmensstandort muss maglichst alle Anforderungen erfiillen, die fiir die
Branche von Bedeutung sind und dies auch fiir die Zukunft gewdhrleisten:

e |st das Unternehmen flir Kunden und Lieferanten gut erreichbar?

¢ Wo befindet sich die Konkurrenz?

¢ Sind die Abgaben am Ort vergleichsweise hoch oder niedrig?

* Wie sieht die weitere Bebauungsplanung in dem Gebiet aus?

Zustand des Inventars

Es sollte angegeben werden, welche Sachgiiter im einzelnen (ibertragen werden und ob
sich diese im unbeschrankten Eigentum des Unternehmens befinden oder ob auf diesen
eventuelle Rechte Dritter bestehen. Wichtig sind auch Informationen iiber eventuelle
Garantiefristen und deren Ablauf. Der Zustand der Gebaude, Maschinen und Anlagen ist
rechtzeitig mit Hilfe von geeigneten Gutachtern zu beurteilen. Eine solche Priifung liegt
auch im Interesse des Altinhabers, auf den ansonsten Regressforderungen zukommen
kénnen.

Altlasten

Altlastenkontaminationen auf gewerblich genutzten Grundstiicken stellen nicht nur eine
Umwelt- und Gesundheitsgefahrdung dar, sondern mindern auch den Wert des Betriebs-
grundstiicks.

Hinzu kommen eventuell erhebliche Sanierungskosten. Der Unternehmensnachfolger
haftet auch fiir die Beseitigung von Altlasten, die ihm zum Zeitpunkt der Ubernahme
unbekannt waren. Versuchen Sie daher moglichst, die ,Geschichte" des Betriebsgrund-
stiicks samt seiner Gebdude nachzuvollziehen, und wenden Sie sich bei bestehenden
Unklar-heiten eventuell an das 6rtliche Umweltamt.

Tipp: Bei bleibender Unsicherheit sollte zumindest die Haftungsverteilung im Uber-
nahmevertrag klar geregelt und ggf. eine spezielle Versicherung abgeschlossen werden.

Kunden und Lieferanten

Der Kundenstamm wird ebenso wie die Stammlieferanten bei einer Unternehmensiiber-
tragung in der Regel mit ibergeben. Wichtig ist eine moglichst umfassende Weitergabe
der Informationen Uber die individuelle Bedeutung der Kunden und Lieferanten, ihre
Zuverlassigkeit, eventuelle Sondervereinbarungen, laufende Vertrdge und offene Forde-
rungen.

Sodann sollte der Altinhaber seinen Nachfolger zumindest den wichtigsten Kunden und
Lieferanten personlich vorstellen.

Konkurrenz und Innovation

Es ist zwar wichtig, den aktuellen Marktanteil des Unternehmens zu kennen, aber von

noch wesentlich groBerer Bedeutung ist es, anhand der jiingsten Entwicklungen eine

zuverlassige Zukunftsprognose anzustellen:

¢ Wie hat sich das Unternehmen im Vergleich zu den Mitbewerbern in den letzten
Jahren entwickelt?

e Stehen bedeutende Neuentwicklungen in der Branche an? Wie ist das Unternehmen
im Vergleich zur Konkurrenz darauf vorbereitet?

e Welches sind die Starken und Schwichen gegeniiber den Mitbewerbern?
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® Fihrt das Unternehmen mit seinem Produktsortiment den Markt innovativ an, oder
hinkt es hinterher?
® Gibt es bisher noch nicht ausgeschépfte Marktpotentiale?

Personal

Da das Personal eines Unternehmens wichtiges Kapital darstellt, aber auch ein hoher
Kostenfaktor ist und in der Regel mit dem Status quo libernommen werden muss, ist ihm
ein besonderes Augenmerk zu widmen. Die Struktur des Personals (Anzahl der Mitarbei-
ter, Fluktuation, Qualifikation, Verdienst, Alter und arbeitsrechtliche Position) ist ebenso
zu ergriinden wie die Motivation der Mitarbeiter, insbesondere in Hinblick auf die neue
Unternehmensfiihrung. Was im Rahmen des individuellen und kollektiven Arbeitsrechts
beim Betriebsiibergang zu beachten ist, wird in einem gesonderten Kapitel dargelegt
(siehe Abschnitt ,Anpassung der Strukturen an die Unternehmensstrategie”, Seite 69).

Finanzsituation

Die Finanzsituation eines Unternehmens kann meistens nur mit Hilfe eines kompetenten
Beraters zuverladssig beurteilt werden. Wichtig ist wiederum nicht nur die aktuelle Situa-
tion, sondern auch die zu erwartende Entwicklung. Stehen notwendige Investitionen an?
Laufen Finanzierungen oder Fordermittel in naher Zukunft aus?

Als Unterlagen fiir eine Beurteilung der Finanzsituation werden bendtigt:

® Bilanzen der letzten drei Jahre

e Gewinn- und Verlustrechnung und Anhang der letzten drei Jahre

¢ lagebericht der Geschaftsfiihrung

e Priifberichte des Abschlusspriifers fiir die letzten drei Geschaftsjahre

e Kreditvertrage und deren Absicherung, Biirgschaften und Garantieverpflichtungen

e Liste aller Bankkonten des Unternehmens mit dem jeweiligen Saldo

e Steuerstatus des Unternehmens

e Vorlage der Steuererklarungen und -bescheide fiir Jahre, die noch nicht der
Betriebsprifung unterlagen

e |letzter Betriebspriifungsbericht

e Ubersicht iber alle in den letzten fiinf Jahren erhaltenen 6ffentlichen Zuschiisse
und Fordermittel

* Bescheinigung des Finanzamtes, dass zum Ubertragungszeitpunkt keine Steuer-
schulden vorliegen

Tipp: Der potentielle Nachfolger sollte moglichst friihzeitig den Kontakt zu den

Hausbanken des Unternehmens und den 6ffentlichen Forderstellen suchen.

Gesellschaftsrechtliche Situation

Beim Kauf von Gesellschaftsanteilen im Rahmen der Ubernahme muss fiir ein rechtswirk-
sames Vorgehen gemiB dem Gesellschaftsvertrag Sorge getragen werden. In der Regel
missen alle Gesellschafter dem Kauf von Geschiftsanteilen zustimmen. Um ein mogli-
ches Konfliktpotential mit mdglichen anderen Gesellschaftern zu vermeiden, sollte die
Ubernahme im Einvernehmen mit den anderen Gesellschaftern erfolgen. Die Einvernah-
me sollte dabei in Gesellschaftsbeschliissen festgehalten werden. Beim Kauf von Anteilen
an einer GmbH ist zu priifen, ob der Verkdufer seine Einlage vollstandig geleistet hat, da
der Ubernehmer in eine Solidarhaftung fiir die ausstehenden Einlagen gerit.
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Folgende gesellschaftsrechtliche Unterlagen sollten lhnen vorliegen:

e aktueller Handelsregisterauszug unter Beifligung noch nicht eingetragener
Anmeldungen

e aktueller Gesellschaftsvertrag mit eventuellen Geschaftsordnungen der Organe

e Liste aller Gesellschafter mit Angabe eventueller Treuhandverhaltnisse oder
Stimmbindungen

e komplette Sammlung der notariellen Urkunden Giber Abtretungen, Verpfandungen,
Ubertragungen von Geschiftsanteilen etc.

e Aufstellung der von Gesellschaftern an die Gesellschaft oder umgekehrt gewdhrten
Darlehen und Sicherheiten

e eventuelle Beherrschungs- und Ergebnisabflihrungsvertrdge oder dhnliche Verein-
barungen

e eventuelle Vereinbarungen zwischen den Gesellschaftern, sog. "accordi parasociali”

Gewerbliche Schutzrechte

Gewerbliche Schutzrechte wie Patente, Lizenzen und Markenrechte gewdhren dem In-
haber fiir eine gewisse Zeit Exklusivitdt und kdnnen einen enormen Wettbewerbsvorteil
bewirken.

Dem Ubernehmer muss eine vollstindige Liste der bestehenden Schutzrechte und der
noch laufenden Anmeldeverfahren zur Verfligung gestellt werden. Laufende Lizenzen
sind zu Uberpriifen oder einzustellen.

Tipp: Bei den Schutzrechten ist darauf zu achten, wie lange diese noch gelten, ob sie
verlangerbar sind und welche territoriale Reichweite sie haben. Im Zweifelsfall ist ein
spezialisierter Rechtsanwalt zu Rate zu ziehen.

Versicherungen

Je nach den speziellen Risiken des Unternehmens miissen Gebdudeversicherung, Pro-
dukthaftpflichtversicherung, Diebstahlversicherung etc. mit ausreichender Deckung
abgeschlossen worden sein. Die Vertragsunterlagen nebst Nachweis laufender Prami-
enzahlungen sind dem Nachfolger vollstandig zu libergeben und der Inhaberwechsel
ist den Versicherungsgesellschaften mitzuteilen. Eine explizite Erkldrung des Versiche-
rers liber den Ubergang des Versicherungsschutzes ist durchaus iiblich und sollte daher
erbeten werden.

Unternehmenseigentum und Unternehmensfiihrung
werden getrennt

Nicht immer will der Unternehmer, der einen Riickzug aus der Unternehmensfiihrung
beabsichtigt, auch das Eigentum an dem Unternehmen aufgeben. Die Trennung von
Eigentum und Fiihrung kann zum einen als Ubergangslésung (gleitende Ubergabe) an-
gewandt werden, wenn etwa bei einem Familienbetrieb zum fraglichen Zeitpunkt noch
nicht klar ist, ob ein Familienmitglied die Nachfolge antreten wird oder die Eignung eines
potentiellen externen Ubernehmers erst bei der Unternehmensleitung erprobt werden
soll.
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Zum anderen kann eine Trennung auch auf Dauer ausgerichtet sein, wenn etwa auf-
grund der GroBe oder Spezialisierung des Unternehmens eine professionelle Flihrung
durch qualifizierte externe Manager notwendig erscheint.

Im Wesentlichen bieten sich zwei Wege zur Trennung von Eigentum und Fiihrung an:

e der Einsatz eines Fremdverwalters

e die Verpachtung des Unternehmens

Voraussetzung beider Varianten ist, dass der Unternehmer tatsichlich entschlossen ist,
sich vom taglichen Unternehmensgeschehen zuriickzuziehen und sein Lebenswerk einem
Dritten zur eigenverantwortlichen Leitung zu libertragen.

Einsetzung eines Fremdverwalters: Der angestellte Chef

Die Einsetzung eines oder mehrerer verantwortlicher Fremdverwalter setzt zunéchst vor-
aus, dass es sich beim Unternehmen um eine reine Kapitalgesellschaft (Aktiengesellschaft
oder GmbH) handelt. Sollte dies nicht der Fall sein, muss das Unternehmen zunichst in
eine solche Kapitalgesellschaft umgewandelt werden. Bei der GmbH ist die Einsetzung
eines Nichtgesellschafters als Verwalter nur méglich, wenn dies ausdriicklich in der Sat-
zung vorgesehen ist. Der Verwalter ist der gesetzliche Vertreter der Gesellschaft. Zugleich
ist er aber auch weisungsgebundener Dienstverpflichteter der Gesellschaft, mit der ihn
ein Vertrag als angestellter Verwalter verbindet. Der Verwalter wird von der Gesellschaf-
terversammlung durch Beschluss bestellt. Der Vertrag wird dann zwischen dem Verwalter
und der Gesellschaft, vertreten durch die Gesamtheit der Gesellschafter, abgeschlossen,
sofern in der Satzung keine andere Zustandigkeit vorgesehen ist.

Der Verwalter ist beziiglich des Umfangs seiner Befugnisse zum einen an die Beschrin-
kungen des Gesellschaftsvertrages und zum anderen an die in der Gesellschafterver-
sammlung gefassten Beschliisse gebunden. Die Gesellschafter konnen daher, ggf. auch
durch Einzelweisungen, unmittelbar Einfluss auf die Unternehmensfiihrung nehmen.
Sie kdénnen sich auch vorbehalten, die Bestellung des Verwalters durch Beschluss der
Gesellschafterversammlung zu widerrufen.

Vorsicht: Gegeniiber Dritten ist die Vertretungsmacht des Verwalters grundsatzlich nicht
beschréankbar, sodass ggf. die Beschrankungen im Innenverhiltnis lediglich eine Haf-
tungsklage der Gesellschaft gegen den Verwalter ermdglichen.

Der Vertrag des angestellten Verwalters sollte detailliert und individuell gestaltet sein.
Neben der Aufgabenbeschreibung zdhlen zu den standardmaBig zu vereinbarenden
Punkten:

® Vertragsdauer

¢ Kiindigungsmdglichkeiten und Kiindigungsfolgen

e Verglitung und eventuell ergebnisabhingige Pramien

e Spesenabrechnung und eventuelle Nutzung von Dienstfahrzeugen, Mobiltelefon, usw.
¢ Treuepflicht und Wettbewerbsverbot.

Wenn der Unternehmer die Eignung des Fremdverwalters priifen mochte, ohne die Ge-
schaftsfiihrung vollstdndig aus der Hand zu geben, kann er diesen auch vorerst zum
Institutor oder Prokuristen bestellen. Der Institutor (Art. 2203 ZGB, typisches Beispiel ist
der Generaldirektor) fungiert als Leiter eines Handelsunternehmens oder eines Teiles da-
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von, wihrend sich die Handlungsbefugnis des Prokuristen nur auf die AuBenbeziehungen
richtet. Beiden Formen der handelsrechtlichen Bevollmdchtigung ist gemein, dass die
Bevollmachtigung individuell eingeschrankt bzw. an Mitwirkungserfordernisse gekniipft
werden kann. Gegeniiber Dritten sind diese Einschriankungen jedoch nur bei Eintragung
ins Handelsregister wirksam. Institutoren und Prokuristen kdnnen jederzeit abberufen
werden.

Checkliste fiir den Unternehmer:
e Entspricht der anzustellende Verwalter fachlich meinem zuvor fixierten Idealprofil?

e Kenne und respektiere ich seine Wertvorstellungen beziiglich der Unternehmens-
flhrung?

e Bin ich bereit, mich zurlickzuziehen und das tagliche Geschaft dem Verwalter
anzuvertrauen?

e Sind die Rechte und Pflichten des Geschaftsfiihrers eindeutig fixiert?

e |st der Anstellungsvertrag rechtlich gepriift?

Checkliste fiir den Verwalter:

* Werde ich als Verwalter eines Familienunternehmens Einflussnahmen der Familie
akzeptieren konnen?

e |st meine Position als Verwalter in Satzung und Vertrag so abgesichert, dass mir
nicht jeder Familienzwist zum Verhdngnis wird?

e Kenne und akzeptiere ich die beabsichtigte Dauer meines Einsatzes?

e Lasst mein Anstellungsvertrag ausreichend Spielraum fiir eine sinnvolle Unter-
nehmensfiihrung?

® Habe ich die Option, spater selbst Anteile am Unternehmen libernehmen zu kdnnen?

Das Unternehmen wird verpachtet

Eine Verpachtung des Betriebes weist vor allem finanzielle Vorteile fiir den Nachfolger
auf, da nur ein geringer Kapitalbedarf nétig ist, Pachtzahlungen zu den Betriebsausgaben
zdhlen und der Pachtzins zumeist glinstiger ist als die Zinsen fiir ein geliehenes Kapital.
Nachteilig wirken sich dagegen meistens der fehlende Investitionsanreiz des Verpachters,
Streitigkeiten beziiglich der Ubernahme von Reparaturkosten bei Vertragsbeendigung
und die fehlende Eignung des gepachteten Unternehmens als Kreditsicherheit des Pach-
ters aus.

Zu Beginn der Pacht muss ein schriftlicher Vertrag mit notariell beglaubigten Un-
terschriften abgeschlossen werden, der wie bei der Unternehmensiibertragung zu re-
gistrieren ist. Beide Parteien sollten in dem Dokument festhalten, in welchem Umfang
der Pachter verpflichtet ist, die Wirtschaftsgiiter des Betriebes zu erhalten. Durch eine
solche Erhaltungsvereinbarung kann die allgemeine Erhaltungspflicht des Pachters
konkretisiert werden, indem er etwa verpflichtet wird, alle erforderlichen Anschaf-
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fungen, Ersatzbeschaffungen, Instandhaltungen, Ausbesserungen, Erneuerungen und
dhnliche MaBnahmen im Rahmen der Substanzerhaltung auf eigene Kosten vorzuneh-
men. Es sollte ferner eine feste Laufzeit vereinbart werden, da der Vertrag ansonsten mit
einer angemessenen Vorankiindigung jederzeit beendet werden kann. AuBerordentliche
Kiindigungsrechte kdnnen z.B. fir den Fall von Krankheit oder unverschuldeter Unter-
nehmensauflassung vereinbart werden.

Weiters sollte beachtet werden, dass das Gesetz vorsieht, dass auBerordentliche Ausbes-
serungen wahrend der Vertragslaufzeit vom Verpachter zu tragen sind und Unterschie-
de im Inventar zu Beginn und Ende der Vertragslaufzeit finanziell ausgeglichen werden
missen. Will man in irgendeiner Form von diesen Regeln abweichen, sollte man dies
im Pachtvertrag fixieren. Soll ein Betrieb oder Betriebsteil mit mehr als 15 Angestellten
verpachtet werden, muss zuvor die Gewerkschaft informiert werden (siehe dazu Kapitel
4 ab Seite 101).

Tipp: Die Pachthohe sollte sich an der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit des Betriebes
orientieren (z.B. Mischung aus einem fixen und einem variablen Teil), da eine zu hohe
Pacht zur Zahlungsunfdhigkeit des Pachters fiihren kann, die neben dem Wegfall der
Pachtzahlungen auch eine Gefahrdung des Betriebes bewirkt.

Checkliste fiir den Verpdchter:
e |st ein Pachter liberhaupt in der Lage, mein Unternehmen wie bisher fortzufiihren?

® Habe ich meine personliche Planung bei der Laufzeit des Pachtverhéltnisses
beriicksichtigt?

¢ Sind die Mitarbeiter auf die bevorstehende Betriebsverpachtung vorbereitet?

e Hat mir der Pachter die Erhaltungsvorkehrungen in allen notwendigen Einzelheiten
schriftlich zugesagt?

e Will ich mich mit einer erfolgsabhdngigen Pacht an die unternehmerischen Geschicke
des Pachters binden, oder bevorzuge ich eine konstante Pacht? Habe ich deren
realistische Hohe objektiv priifen lassen?

Checkliste fiir den Péchter:

e Kenne ich das Unternehmen ausreichend in Hinblick auf seine Produkte, Markt-
stellung, usw.?

e Miissen in ndherer Zukunft Investitionen in gréBerem Umfang erfolgen und ist nach
dem Vertrag klar, wer diese Kosten zu tragen hat?

e |st eine konstante oder erfolgsabhdngige Pachtzahlung in Hinblick auf den konkreten
Betrieb und meine personliche Planung sinnvoller?

e Ist der Ertrag des Unternehmens dokumentiert (ev. durch Sachverstiandigen)? Steht er
in einem angemessenen Verhdltnis zum Pachtzins?

® Wurde eine Inventarliste aufgestellt, anhand welcher die Unterschiede des Bestandes
am Ende der Vertragszeit nachgewiesen werden kdnnen?
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Das Unternehmen bleibt in der Familie

Noch immer werden in Sldtirol ca. 40% der Unternehmen innerhalb der Familie
libergeben. Die Tendenz ist allerdings riicklaufig. Meistens ist die Nachfolge innerhalb
der Familie von einer starken emotionalen Komponente geprégt, die fiir den Nachfolger
und auch fiir das Unternehmen leicht zur Belastung werden kann. So ist die Erwartung
an den Familiennachfolger oft besonders hoch und das Zugestdndnis, dass das eigene
Kind keine Unternehmerpersonlichkeit ist, wenig attraktiv. Dem Junior seinerseits fallt es
haufig schwer, den Eltern beizubringen, dass er den Familienbetrieb nicht libernehmen
kann oder will. Auch im Interesse des Unternehmens ist daher unbedingt anzuraten, die
Unternehmensnachfolge bei einer Ubergabe innerhalb der Familie auf eine weitgehend
rationale Basis zu stellen und immer auch den hypothetischen Vergleich mit einer Uber-
gabe an einen Dritten vor Augen zu haben. Die Nachfolge in der Familie sollte daher auch
von einem zukunftsfahigen und auf den Nachfolger zugeschnittenen Unternehmens-
konzept getragen sein, sowie von professionellen Beratern, deren Neutralitdt zudem die
Emotionen dampft, begleitet werden. Machen Sie sich trotz der unbestreitbaren Attrak-
tivitdt der Familiennachfolge von dem Gedanken frei, dass dies die einfachste Losung ist.

Folgende Formen kommen bei der Familiennachfolge in Betracht:
1. Schrittweise Ubertragung durch Beteiligung an einer Gesellschaft
2. Schenkung als ,vorweggenommene Erbfolge”

3. Gewillkiirte Erbfolge per Testament

4. Gesetzliche Erbfolge

5. Familienvertrag s.g. ,patto di famiglia”.

Grundsatzlich gilt, dass eine rechtzeitig geplante Beteiligung einer plétzlich und unvor-
bereitet eintretenden Nachfolge im Todesfall vorzuziehen ist.

4.4.1 Schrittweise Ubertragung durch Beteiligung an einer Gesellschaft

Die schrittweise gesellschaftsrechtliche Beteiligung innerhalb der Familie ist der klas-
sische und zumeist sinnvollste Weg einer Unternehmensiibertragung. Ein Einzelunter-
nehmen muss freilich zur Wahrnehmung dieser Mdoglichkeit in eine Personen- oder
Kapitalgesellschaft umgewandelt werden. Besonders geeignete Gesellschaftsformen
sind die Kommanditgesellschaft (KG) und die Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH), da sie relativ einfach errichtet werden kénnen und eine Haftungsbeschrin-
kung fiir die eintretenden Gesellschafter ermdglichen. Der Gesellschaftsvertrag sollte
mit den gewiinschten Bestimmungen fiir den Todesfall von Gesellschaftern ausgestattet
werden. Der Nachfolger kann zunichst mit einem kleinen Geschiftsanteil (z.B. 25%) be-
teiligt und auf seine unternehmerischen Fahigkeiten hin gepriift werden. Er erhdlt somit
die Mdglichkeit auch den Kapitalbedarf fiir den Zukauf von Geschaftsanteilen selbst zu
erwirtschaften.

Ein solches Vorgehen muss zwar langfristig vorbereitet sein, hat aber den unschatzbaren
Vorteil, dass der erste Geschaftsanteil dem Nachfolger geschenkt werden kann, ohne dass
dieser gegeniiber spateren Miterben ausgleichspflichtig wird. Zu beachten ist gem. Art.
737 ZGB dafiir lediglich, dass die Hohe der Schenkung im Rahmen des frei verfiigbaren



RECHTLICHE ABSICHERUNG

Teils einer spateren Erbschaft bleibt und der spatere Erblasser den Nachfolger ausdriick-
lich von der Ausgleichspflicht fiir diese Schenkung befreit. Was der Nachfolger dann in
der Gesellschaft mit dem spateren Erblasser erwirtschaftet, unterliegt gem. Art. 743 ZGB
ebenfalls nicht der Ausgleichspflicht, wenn die Bestimmungen der Gesellschaft in einer
Urkunde mit sicherem Datum (Registrierung oder notarielle Beurkundung) festgehalten
worden sind.

Vorsicht: Die gesamten Vorteile der Gesellschaftslibertragung kdnnen durch eine man-
gelhafte Ausfiihrung zunichte gemacht werden. Ziehen Sie daher unbedingt einen
Berater hinzu!

4.4.2 Ubergabe zu Lebzeiten: Schenkung als vorweggenommene
Erbfolge

Auch die Schenkung hat den Vorteil, dass der Inhaber schon zu Lebzeiten sein Unter-
nehmen lbergibt und der Juniorchef somit mit der Erfahrung des Seniors in die Unter-
nehmerrolle hineinwachsen kann. Die nicht immer vermeidbaren Konflikte zwischen den
Generationen sollten offen, aber auch mit dem notwendigen Verstindnis fiir die Rolle des
anderen, ausgetragen und geklart werden.

Steuerlich kann eine Schenkung immer dann sinnvoll sein, wenn das Unternehmen lber
hohe stille Reserven verfiigt. Insbesondere Liegenschaften erfahren oft Wertsteigerungen
und wiirden Verkaufserldse erzielen, die weit liber ihrem Buchwert liegen. Im Fall eines
Verkaufs des Unternehmens missten diese tatsdchlichen Erlose versteuert werden. Der
Senior muss bei der Schenkung natiirlich nicht leer ausgehen; er kann die Schenkung
etwa mit der Auflage verbinden, dass ihm der Nachfolger monatliche Renten bezahlt.
Wenn andere Instrumente der Altersvorsorge unzureichend sind, ist ein solches Vorgehen
sogar unbedingt notwendig.

Das Hauptproblem einer Schenkung sind die Ausgleichsleistungen, die der Nachfolger im
Fall des Ablebens des Altinhabers an mogliche pflichtteilsberechtige Erben zu erbringen
hat. Wenn der Altinhaber neben dem Unternehmen praktisch kaum Vermdgen hatte,
jedoch mehrere pflichtteilsberechtigte Miterben vorhanden sind und der Nachfolger
selbst kein pflichtteilsberechtigter Verwandter ist, kann dieses Problem praktisch unlos-
bar werden.

Pflichtteilsberechtigt sind neben dem Ehepartner die ehelichen und unehelichen Kinder
sowie die ehelichen Vorfahren, falls keine Nachkommen vorhanden sind. Fiir verstor-
bene Kinder kdnnen deren Abkdmmlinge nachriicken. Die Pflichtteilsquoten und damit
auch die verbleibende frei verfiigbare Quote sind je nach Anzahl und Art der Pflichtteils-
berechtigten verschieden. Sind z.B. der Ehegatte und ein Kind als Pflichtteilsberechtig-
te vorhanden, steht diesen jeweils ein Drittel der Erbschaft zu, und das letzte Drittel
verbleibt als frei verfiigbarer Teil. Sind neben dem Ehegatten mehrere Kinder vorhan-
den, entféllt auf den Ehegatten ein Viertel und auf die Kinder insgesamt die Halfte, so
dass gerade ein Viertel frei verfligbar bleibt. Zu Lebzeiten des Altinhabers bleibt jede
Zustimmung der Pflichtteilsberechtigten zur Schenkung rechtlich wirkungslos, ebenso
ein eventueller Pflichtteilsverzicht.

Beim Todesfall wird der Wert der vom Erblasser verschenkten Giiter fiktiv zur Erbmasse
hinzugerechnet. Mit der Aufteilung der Gesamtsumme wird sodann die Hohe der Pflicht-
teile und des frei verfligbaren Teils bestimmt. Schenkungen, die liber den frei verfiig-
baren Teil hinausgegangen sind, unterliegen bis zu diesem Teil der Kiirzung und gehen
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an die Pflichtteilsberechtigten. Wenn der Nachfolger selbst ein pflichtteilsberechtigter
Verwandter ist und ihn der Erblasser fiir die Schenkung im Rahmen des frei verfiigbaren
Anteils vom Ausgleich befreit hat, kann er immerhin beim erfolgenden Erbausgleich auch
die Hohe seines Pflichtteiles fiir sich in Anspruch nehmen.

Daraus folgt, dass im Erbfall eventuell hohe Ausgleichszahlungen an die Pflichtteils-
berechtigten zu erbringen sind, wenn der Wert des Unternehmens iiber dem frei
verfligbaren Teil bzw. dem verfiigbaren Teil zusdtzlich zum eigenem Pflichtanteil liegt.
Diese Zahlungen kdnnen das Unternehmen in groBe Liquiditatsprobleme stiirzen.

Tipp: Priifen Sie vor der Schenkung, ob und in welcher Hohe im Erbfall Ausgleichs-
pflichten eintreten werden, und sorgen Sie - eventuell auch durch den Abschluss
entsprechender Lebensversicherungen - fiir das Bereitstellen entsprechender Mittel.

Die Schenkung muss gemaB Art. 782 ZGB durch eine &ffentliche Urkunde vollzogen
werden, die den Wert der Schenkung angibt und von Schenker, Beschenktem und Notar
unterzeichnet wird. Schon aus Griinden der sinnvollen Haftungsverteilung sollte der
Schenkungsvertrag wie ein Kaufvertrag detailliert die Ubernahme von Giitern, Vertri-
gen, Forderungen und Verbindlichkeiten regeln. Typische Bestandteile sind zudem eine
Rentenzahlungsauflage und die Befreiung des Beschenkten von der Ausgleichspflicht.

4.4.3 Erbfolge per Testament

Damit ein unvorhersehbarer personlicher Ungliicksfall nicht auch das Unternehmen ins
Ungliick stiirzt, sollte man nicht erst ab einem gewissen Alter an eine testamentari-
sche Regelung der Unternehmensnachfolge denken. Auch die Variante der Ubergabe zu
Lebzeiten sollte noch mit Testament abgesichert werden.

In der letztwilligen Verfiigung kann der Erblasser zum einen den frei verfligbaren Teil
der Erbmasse einer bestimmten Person zusprechen und zum anderen den Pflichtteilsbe-
rechtigten bestimmte Giiter zuordnen. Wenn also der Erblasser ein Unternehmen besabB,
das die Halfte seines Vermdgens ausmachte, und seine Ehefrau sowie zwei Kinder hin-
terldsst, aber das Unternehmen allein in der Hand eines Kindes sehen will, lésst sich die
gewiinschte Losung ohne weiteres erzielen: da jedem Pflichtteilsberechtigten ein Viertel
zusteht und ein frei verfiigbares Viertel verbleibt, kann er das auserwahlte Kind als Erbe
des Unternehmens einsetzen, ohne dass Kiirzungen oder Ausgleichsleistungen anfallen.
Nun erscheint diese Losung formal gesehen nicht gerade gerecht, aber manchmal gibt es
die gerechte Losung nicht, die zudem den Fortbestand des Familienunternehmens nach-
haltig sichert. Zudem kann der Wert des Unternehmens ungewiss sein, denn er hingt
auch vom fortdauernden Einsatz des Nachfolgers ab.

Wenn die Erbschaft aus Geschaftsanteilen einer Gesellschaft besteht, ist darauf zu ach-
ten, dass im Gesellschaftsvertrag eine Fortsetzung der Gesellschaft mit Eintritt des Er-
ben in die Gesellschafterstellung vorgesehen ist. Bei einer OHG wiirde der Erbe nach
gesetzlicher Regelung nicht als Gesellschafter in die Gesellschaft eintreten, sondern
hatte lediglich einen Anspruch auf Auszahlung des geerbten Geschéftsanteils.
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Checkliste: Wesentliche inhaltliche Bestandteile des Testaments

* Die Nachfolgeregelung muss im Rahmen der verfligbaren Anteile des Vermdgens
bleiben oder ansonsten durch sinnvolle Ausgleichsregelungen ergénzt werden.

¢ Die Nachfolgeregelung muss mit dem Gesellschaftsvertrag in Einklang stehen.
¢ Die zu libergebenden Giiter miissen im Testament genau definiert sein.
e Die gewahlte Losung sollte mit einem Steuerberater abgesprochen sein.

Es kann sowohl ein eigenhdndig geschriebenes Testament erstellt werden, das zur Er-
zielung der Formgiiltigkeit personlich handschriftlich verfasst, mit Datum versehen und
unterzeichnet werden muss, als auch ein notarielles. Grundsatzlich sollte man jedoch bei
einer so wichtigen Frage wie einer Unternehmensnachfolge die Kosten nicht scheuen und
die notarielle Form vorziehen.

Das Testament kann jederzeit durch eine neue letztwillige Verfiigung gedndert werden.

Tipp: Uberpriifen Sie regelmiBig, ob lhr niedergelegter letzter Wille noch Ihrem aktuel-
len Willen und den dafiir ausschlaggebenden Rahmenbedingungen entspricht. Erstellen
Sie andernfalls rechtzeitig ein neues Testament!

4.4.4 Gesetzliche Erbfolge

Wenn kein Testament vorhanden ist, greift die gesetzliche Erbfolge. Sollte nach dieser
mehr als ein Erbe vorhanden sein, entsteht eine Miterbengemeinschaft, bei der jeder
Erbe einen ideellen Anteil an den einzelnen Erbschaftsgegenstinden (Erbmasse) erwirbt.
Auch ein im Nachlass befindliches Unternehmen fallt also unter eine geteilte Fih-
rung zwischen mehr oder weniger zuféllig zusammengewiirfelten ,Partnern”, die oft
unterschiedliche Interessen haben. Die Umsténde, dass sie sich bei den Entscheidungen
gegenseitig blockieren oder den eigenen Anteil verauBern, haben schon fiir zahlreiche
Familienunternehmen den Untergang bedeutet. Eine unter rationalen Gesichtspunkten
flr alle Miterben zumeist vorteilhafte einvernehmliche Teilung des Nachlasses scheitert
in der Familie haufig aus emotionalen Griinden.

Uberlassen Sie daher nichts dem Zufall. Lassen Sie von einem Rechtsanwalt priifen,
welche Konstellation bei der gesetzlichen Erbfolge entsteht, und dndern Sie diese ggf. im
Rahmen der aufgezeigten Mdglichkeiten im Sinne des Unternehmens ab.

4.4.5. Der Familienvertrag - ,patto di famiglia”

Grundsatzlich gilt im italienischen Erbrecht das Verbot von Erbvertrdgen, s.g. ,patti suc-
cessori".%

Mit Gesetz Nr. 55/2006, in Kraft seit 16. Marz 2006, wurde nunmehr eine Ausnahmere-
gelung zum allgemeinen Verbot der Erbvertrage eingefiihrt - der Familienvertrag, der s.g.
.patto di famiglia" (Art. 458 ZGB und Artikel 768bis- 768octies ZGB).

Der Familienvertrag ist ein Vertrag, mit dem der Unternehmer oder Inhaber von Gesell-
schaftsanteilen (nunmehr bereits zu Lebzeiten), sein Unternehmen bzw. einige oder alle
Gesellschaftsanteile an einen oder mehrere seiner Nachkommen {ibertragen kann, ohne
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dass das Unternehmen oder die Gesellschaftsanteile im Falle des (spateren) Todes des
Unternehmers, Gegenstand der erbrechtlichen Ausgleichung oder Kiirzung darstellen.
Erklarend sei diesbeziiglich ausgefiihrt, dass nach italienischem Erbrecht bestimmten
engsten Verwandten, den so genannten Pflichtteilsberechtigten - wie Ehegatten, Kindern
und Vorfahren - ein Pflichtteilsanspruch an der Erbmasse des Verstorbenen (Ver-
mogen zum Todeszeitpunkt) zuerkannt wird: Der Erblasser darf demnach nur unter
Wahrung dieses Pflichtanteils frei {iber sein Vermogen verfligen; verfiigt er auch lber
den Pflichtanteil selbst, kdnnen die iibergangenen Pflichtteilsberechtigten den vom
Gesetz zuerkannten Anteil riickklagen. Nicht so jedoch, wenn sie als Partei des Familien-
vertrages den darin enthaltenen Zuweisungen zugestimmt haben.

Begiinstigte der Zuweisung des Unternehmens oder der Gesellschaftsanteile konnen nur
die ,Nachkommen" des Unternehmers sein: darunter fallen nicht nur Téchter und Séhne,
sondern auch Enkelinnen und Enkel.

Dem Ehegatten oder den Geschwistern des Unternehmers kann das Unternehmen dem-
nach nicht mit Familienvertrag libertragen werden.

Die groBe Neuheit des Familienvertrages ist somit, dass der Generationenwechsel im
Familienunternehmen auch vertraglich und ohne die Notwendigkeit eines Testaments
bereits vor dem Tod des Unternehmers von diesem gemeinsam mit seinen zukiinftigen
Pflichtteilsberechtigten geplant und geregelt werden kann. Das Gesetz schlieBt - im Falle
des von allen Pflichtteilsberechtigten unterzeichneten Familienvertrages - die Anwen-
dung des erbrechtlichen Ausgleichs und der Kiirzung ausdriicklich aus. Die Wahrung der
Interessen der Pflichtteilsberechtigten wird namlich bereits durch deren notwendige
Parteienstellung beim Vertragsabschluss als ausreichend geschiitzt gewertet.

Der Unternehmer kann somit zu Lebzeiten die Ubergabe der Kontrolle und Verwal-
tung seines Unternehmens planen und regeln und zwar unter Bewertung der aktuellen
und zukiinftigen Funktionalitat des Unternehmens und unter Wahrung der Einheit der
Familie.

Der Familienvertrag muss, bei sonstiger Nichtigkeit, mit notarieller Urkunde abgeschlos-
sen werden, wobei jene Personen notwendige Vertragsparteien sind, die zum Zeitpunkt
des Vertragsabschlusses pflichtteilsberechtigt wéren.s

Entscheidet sich der Unternehmer dazu, eine Generation zu {berspringen, z.B. das
Unternehmen einem Enkelkind zu tibergeben, muss das Elternteil des Enkelkindes (so-
mit die Tochter oder der Sohn des Unternehmers) als Pflichtteilberechtigter jedenfalls
Vertragspartei sein.

Die Nachkommen, denen das Unternehmen (oder Gesellschaftsanteile) mit Familien-
vertrag im Einverstandnis aller Parteien libertragen wird, missen den anderen Vertrags-
parteien, d.h. den Pflichtteilsberechtigten - sofern diese nicht ganz oder teilweise darauf
verzichten - den Gegenwert des diesen zustehenden Pflichtteils abgelten. Nach der
Auszahlung haben diese Vertragsparteien hinsichtlich des Unternehmensvermdgens
keinen weiteren Anspruch mehr.

Der Gesetzgeber sieht auch den Fall vor, dass zum Zeitpunkt des Todes des einstigen
Unternehmers, Pflichtteilsberechtigte dazukommen, die nicht Vertragsparteien des
Familienvertrages waren oder sein konnten, da z.B. der Unternehmer erst nach Vertrags-
abschluss geheiratet hat oder ihm erst danach weitere Kinder geboren wurden. In diesem
Fall haben diese das Recht, ihren Pflichtteil am Unternehmen zuziiglich der gesetzlichen
Zinsen vom Vertragsbegiinstigten bzw. Unternehmensnachfolger einzufordern.

Es sei darauf hingewiesen, dass sich der Gesetzgeber hinsichtlich einiger Bestimmungen
nicht sehr klar ausgedriickt hat, womit derzeit z.B. im Falle der Nichterfiillung seitens des
Unternehmensnachfolgers seiner Verpflichtung zur Abgeltung des Pflichtteils der ande-

92



4.6.

RECHTLICHE ABSICHERUNG

ren Vertragsparteien, einige Unklarheit herrscht.

Der Gesetzgeber verweist diesbeziiglich namlich auf den Art. 768quinquies des ZGB,
welcher vorsieht, dass der Familienvertrag von den Vertragsparteien, deren Einwilligung
infolge eines Irrtums, durch Gewalt erzwungen oder mit Arglist erschlichen worden
ist, angefochten werden kann und diese somit die Nichtigkeitserkldrung des Vertrages
verlangen konnen. Die diesbeziigliche Klage verjahrt innerhalb eines Jahres.

Steuerliche Aspekte

Der Familienvertrag ist keiner ausdriicklichen, steuerlichen Regelung unterstellt, es
ist aber anzunehmen, dass das Prinzip der Kontinuitit der Werte zwischen Ubergeber
und Ubernehmer gilt. Die Ubergabe des Unternehmens l4sst somit keine ,Mehrwerte"
entstehen.

Was die indirekten Steuern betrifft, dirfte kein Zweifel dariiber bestehen, dass die
unentgeltliche Ubergabe des Unternehmens oder von Gesellschaftsanteilen mit Familien-
vertrag nicht unter den Anwendungsbereich der Registersteuer fallt, sondern unter jenen
der Schenkungssteuer (Art. 1 des Leg.Dek. Nr. 346/1990).

Derzeit ist es bei Schenkungen zwischen Ehegatten und Verwandten in gerader Linie
(Eltern - Kinder, GroBeltern - Enkel) und Verwandten bis zum vierten Grad (Onkel -
Neffe, Cousins) so, dass keine Schenkungssteuer anfillt. Es ist zu beachten, dass, sofern
das Unternehmen Liegenschaften hat, die Hypothekar- und Katastersteuer (derzeit insg.
3% des Wertes der Liegenschaft) anfallen.

Das Unternehmen wird verkauft

Ebenso wie die Ubergabe innerhalb der Familie braucht auch ein sinnvoller Verkauf
eines Unternehmens Zeit. Teilweise werden Vorbereitungszeitrdume von bis zu drei
Jahren empfohlen, um die definitiven Entscheidungen lber die Form des Verkaufs, die
steuerliche Optimierung, den konkreten Kaufer und die Details des Kaufvertrages zu
treffen.

Je nachdem, wie sich das Unternehmen zusammensetzt und wer als Verkdufer auftritt,
lassen sich verschiedene Formen des Unternehmenskaufes unterscheiden:

Asset-Deal

Beim Asset-Deal wird ein gesamter Betrieb oder ein Betriebsteil (z.B. Filiale) durch den
Erwerb der einzelnen zugehdrigen Vermdgenswerte (Assets) wie Maschinen, Gebiu-
de, Grundstiicke, Patente usw., angekauft. Es ist darauf zu achten, dass der Vertrag die
einzelnen zu lbertragenen Wirtschaftsgliter nebst Verbindlichkeiten, Vertragsbeziehun-
gen u.a. mdglichst detailliert anfiihrt. Ein Asset-Deal wird vorrangig bei der Ubertragung
von Einzelunternehmen und Betriebsteilen angewandt.

Share-Deal

Beim Share-Deal wird die Beteiligung an einem Unternehmen gekauft, also z.B. Ge-
schaftsanteile einer OHG, GmbH, AG oder KG. Die Gesellschaft selbst bleibt dabei in
ihren Vertragsbeziehungen gegeniiber Dritten unverdndert. Eine Auflistung von einzel-
nen lbertragenen Vermdgenswerten ist nicht notwendig, da es sich um einen bloBen
Gesellschafterwechsel handelt. Das Bewertungsverfahren fiir die Geschaftsanteile ist
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meistens im Gesellschaftsvertrag geregelt. Die Ubernahme siamtlicher Geschiftsanteile
kann aufgrund steuerlicher Aspekte letztlich erheblich billiger sein als die Ubernahme
samtlicher Assets.

Management-Buy-Out (MBO)

In der Regel wird der Ubergeber sich auf die Gewihr fiir die Einzahlung und Unbelastet-
heit der libertragenen Geschaftsanteile beschranken kénnen, wahrend die Nachfolger,
die sich nun um die Geschéftsbeziehungen kiimmern, die Haftung tibernehmen kénnen
(siehe Kapitel 1, Abschnitt ,Einige Ubergabeformen im Detail”, Seite 24 und ff).

Der wohl gréBte Nachteil des MBO ist der meistens erforderliche hohe Fremdkapitalein-
satz - beim Uberwiegen von Fremdkapital spricht man auch von einem Leveraged-Buy-
Out (LBO). Es sollten daher schon bei der Planung die Mdglichkeiten von 6ffentlichen
Forderprogrammen, giinstigen Bankkrediten und Verkduferdarlehen gepriift werden.
Auf jeden Fall miissen die angesetzten Zinszahlungen auf das geliehene Kapital noch
geniigend Spielraum fiir den laufenden Finanzbedarf und fiir Investitionen offen lassen.

Management-Buy-In (MBI)

Beim Management-Buy-In wird das Unternehmen von externen Fiihrungskriften ei-
nes anderen Unternehmens Gbernommen. Auch durch ein MBI kann das Unternehmen
zumeist in der bisherigen Form fortgefiihrt und zusétzlich durch neue Erfahrungen -
eventuell sogar die eines Mitbewerbers - bereichert werden.

Beim MBI ist darauf zu achten, dass schwer ersetzbare Krafte der bestehenden Beleg-
schaft mit den Nachfolgern in der Unternehmensfiihrung kompatibel sind.
.Feindliche” Ubernahme: Oftmals wird die VerduBerung des Unternehmens an ei-
nen Marktkonkurrenten in Frage kommen. Dieser nutzt das erworbene Unternehmen
zur Stirkung der eigenen Wettbewerbsstellung. Die von einem Konkurrenten erzielten
Kaufpreise liegen tendenziell Gber dem eigentlichen Unternehmenswert.

Vorsicht: Eine feindliche Ubernahme endet nicht selten nach einer Abziehung von
Know-how, Kundenstamm und Maschinenpark mit der Stilllequng des Unternehmens.

Worauf beim Kaufvertrag zu achten ist

Die sachliche Gestaltung des Unternehmenskaufvertrages muss sich vor allem an der
Rechtsform des Unternehmens sowie an steuerlichen und rechtlichen Zielen orientieren,
weshalb die rechtlichen und wirtschaftlichen Verhaltnisse zuvor sorgfaltig abgeklart
werden miissen. Davon hdngt ndmlich entscheidend ab:

e was unter welchen Bedingungen auf den Kdufer zu libertragen ist

e wie dies rechtstechnisch zu geschehen hat

* welche wechselseitigen Sicherungen flr Kaufer und Verkdufer vorzusehen sind.

Die folgenden Bemerkungen nehmen als Ausgangspunkt den Verkauf des Betriebes, der
zivilrechtlich als Sachgesamtheit mit besonderen Rechtsfolgen ausgestaltet ist. Der
Kauf einer Gesellschaft bzw. von Geschéftsanteilen ist davon grundsatzlich zu unter-
scheiden (siehe unter: Das Unternehmen wird verkauft; Asset- u. Share-Deal, Seite
93), da er den Regeln des Gesellschaftsrechts folgt (siehe unter Abschnitt: Schrittweise
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Ubertragung durch Beteiligung an einer Gesellschaft Seite Seite 88 und ff und ,,Nach-
folge und Rechtsform. Wer haftet?” S. 102), die die Regelungen der BetriebsverauBerung
uberlagern.

Ein Vertrag, mit dem ein Betrieb oder Betriebsteile libertragen werden, bedarf der Schrift-
form. Die Unterschriften der Vertragsparteien miissen dabei notariell beglaubigt werden.
Im Anschluss an die Unterzeichnung muss der Vertrag im Handelsregister eingetragen
werden. In der Regel beantragt der Notar, von dem die Unterschriften der Vertrags-
parteien beglaubigt werden, die Eintragung der VerduBerung. Die Eintragung erfolgt
beim Handelsregister am Sitz des friiheren Inhabers oder, falls nur der Erwerber die Un-
ternehmereigenschaft besitzt, bei dem fiir diesen zustdndigen Handelsregister. Werden
Betriebsgrundstiicke libertragen, ist ein notarieller Vertrag notwendig.

Ein wichtiger Teil jedes Kaufvertrags eines Unternehmens ist die interne Haftungsver-
teilung zwischen Altinhaber und Nachfolger in Bezug auf die Rechtsverhdltnisse des
Unternehmens zu Dritten. Die gesetzliche Regelung folgt den drei Prinzipien:

® automatische Vertragsabtretung

e solidarische Schuldenhaftung

e automatischer Forderungsiibergang.

Automatische Vertragsabtretung

Nach Art. 2558, Abs. | ZGB tritt der Erwerber in die Vertridge ein, die im Zusammen-
hang mit der Fiihrung des Betriebes von dem Altinhaber abgeschlossen wurden. Die Zu-
stimmung des Vertragspartners ist im Sinne einer Verkehrsfahigkeit des Betriebes nicht
erforderlich.

Lediglich in bestimmten Fallen raumt das Gesetz dem Vertragspartner die Moglichkeit
ein, innerhalb von bestimmten Fristen, ab Kenntnis von der Betriebsiibertragung, aus
wichtigem Grund von dem Vertrag mit dem friiheren Betriebsinhaber zurlickzutreten,
wenn z.B. begriindeter Anlass besteht, dass der Erwerber den geschlossenen Vertrag
nicht erfiillen kann (Art. 2558, Abs. Il ZGB). Ebenso gilt, dass der ,automatische Vertrags-
eintritt" des Erwerbers in die Vertrdge nur dann vorliegt, wenn es sich um sog.
.Betriebsvertrage" handelt. Alle Vertrage ,personlicher Natur” sind von der automati-
schen Vertragseinsetzung ausgeschlossen.

Solidarische Schuldenhaftung

Als natirliche Rechtsfolge des Eintritts des Erwerbers in die bestehenden Vertrags-
verhiltnisse wird zunichst die Schuldenhaftung des Erwerbers gegeniiber den Gliubi-
gern des friiheren Inhabers angesehen. Fiir den am haufigsten vorkommenden Fall der
Ubertragung eines Handelsbetriebes macht der Gesetzgeber in Art. 2560 Abs. Il ZGB die
Haftung des Erwerbers davon abhingig, dass sich die vor der Ubertragung begriindeten
Verbindlichkeiten aus den ordnungsgemaB gefiihrten Handelsbiichern bzw. aus den ge-
tatigten Riickstellungen ergeben. Diese Bestimmung dient dem Schutz des Erwerbers.
AuBerhalb der in Art. 2560, Abs. || ZGB vorgesehenen Tatbestdnde haftet der Erwerber
nur kraft Schuldiibernahme (Art. 1273 ZGB) und aufgrund des vertraglichen Inhalts des
Betriebsabtretungsvertrages.

Der friihere Betriebsinhaber bleibt weiterhin aus den bis zur Betriebslibertragung be-
griindeten Verbindlichkeiten verpflichtet, es sei denn, die Glaubiger hdtten ihn aus der
Haftung entlassen (Art. 2560, Abs. | ZGB). Dies entspricht im Grundsatz der allgemeinen
Regelung in Art. 1273 ZGB, wonach die zwischen Schuldner und Ubernehmer vereinbar-
te befreiende Schuldiibernahme von der Genehmigung des Glaubigers abhdngt. Da die
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Grundlage des Haftungsiibergangs die Schuldiibernahme ist, haftet der Erwerber nicht
fiir auBervertragliche Verbindlichkeiten des Altinhabers.

Automatischer Forderungsiibergang

Die Ubertragung des Betriebes bewirkt automatisch auch den Ubergang der im Betrieb
begriindeten Forderungen auf den Erwerber, ohne dass eine gesonderte Forderungsab-
tretung erforderlich ist. Bezliglich der sog. Drittwirksamkeit der Forderungsiibertragung
kommt es hier allein auf den Zeitpunkt der Eintragung des Betriebsiibergangs in das
Handelsregister an. Die Zeitpunkte einer eventuellen Benachrichtigung oder Zustimmung
des Schuldners sind daher irrelevant.

Wettbewerbsverbot

Auch ohne ausdriickliche vertragliche Regelung gilt gemaB Art. 2557 ZGB fiir den Alt-
inhaber, dass er wihrend eines Zeitraumes von fiinf Jahren ab der Ubertragung kein
neues Unternehmen griinden darf, das wegen seines Gegenstandes, Standorts oder sons-
tiger Umsténde geeignet ist, dem libertragenen Betrieb Kunden abzuwerben. Abgesehen
von der Zeitdauer ist auch eine vertragliche Erweiterung des gesetzlichen Wettbewerbs-
verbots giiltig, solange sie den VerduBerer nicht ganzlich an einer beruflichen Tatigkeit
hindert. Natirlich ist auch jede Form der vertraglichen Abmilderung des Wettbewerbs-
verbots zulassig.

Firmenname

Der Firmenname geht grundsatzlich nur dann auf den Erwerber tber, wenn der Altin-
haber eingewilligt hat. Die Einwilligung kann sich allerdings auch aus den Umstinden
ergeben.

Eventuelle gesellschaftsrechtliche Vorgaben bei der Namensbildung miissen beachtet
werden. Um die Ernsthaftigkeit des Kaufinteresses zu bekunden und die Rahmenbedin-
gungen festzulegen, werden bei einem Unternehmenskauf hdufig Absichtserklarungen
(Letter of Intent) in Form von Kauf- oder Verkaufsoptionen bzw. wechselseitig bindenden
Vorvertrdagen vereinbart. Die Erklarungen sollen einen oder beide Partner zum Abschluss
des Hauptvertrages unter gleichzeitiger, vorheriger Festlegung deren wesentlicher
Rahmenbedingungen verpflichten.
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Checkliste Kaufvertrag

Was genau wird verkauft?

Wann geht das Unternehmen auf den neuen Eigenttimer tiber (Stichtag)?

Wie hoch ist der Kaufpreis?

Wann ist der Kaufpreis fallig und auf welche Weise wird er bezahlt?

Welche Sicherheiten sind bei in Fristen festgelegter Zahlung des Kaufpreises gegeben?
Wird das Unternehmen unter dem gleichen Namen fortgefiihrt?

Ist der Verkaufer unbelasteter Eigentlimer der verkauften Gegenstande und Gebiude?
Wie hoch sind die Ertrdge am Stichtag?

Wie gehen Kaufer und Verkaufer mit den am Stichtag eingehenden Forderungen und
Verbindlichkeiten um?

Liegen Bestdtigungen des Finanzamtes dariiber vor, dass Betriebssteuern und even-
tuelle Grundsteuern vollstandig bezahlt sind und eine Betriebspriifung durchgefiihrt
wurde?

Liegen Bestatigungen der Sozialversicherungen iber die vollstandige Abflihrung der
Beitrage vor?

Liegen Aufl istungen und Dokumentation tber Inventar, gewerbliche Schutzrechte,
Kooperationsvertrage, Kreditvertrage, Arbeitsvertrage, Miet- und Leasingvertrage
sowie Vertriebs-, Liefer- und Kundenvertrage vor?

Wurde bestatigt, dass keine gerichtlichen oder auBergerichtlichen Streitigkeiten
anhéngig sind?

Wurden die Mitarbeiter und, soweit notwendig, die Gewerkschaften iiber die Unter-
nehmensibertragung und ihre Konsequenzen informiert?

Wurden die Versicherungen informiert und die Versicherungsdokumente vollstandig
libergeben?

Wurden detaillierte Regelungen zur internen Haftungsverteilung erarbeitet?

Wurde eine Vertragsstrafe flir den Fall vereinbart, dass sich bei einer spateren
Betriebspriifung Nachldssigkeiten des Altinhabers herausstellen sollten?

Wurde vereinbart, dass der Verkdufer fiir eventuell nachtriglich entdeckte Altlasten
haftet?

Wurde eine individuell abgestimmte Konkurrenzklausel vereinbart?
Ist eine Vertragsstrafe bei VerstoBen gegen die Konkurrenzklausel vorgesehen?
Unter welchen Bedingungen kann der Kaufer vom Vertrag zuriicktreten?

Wurde eine salvatorische Klausel aufgenommen, nach der bei Unwirksamkeit einer
Klausel die librigen ihre Giiltigkeit behalten?

Wurde eine Gerichtsstands - bzw. Schiedsklausel (soweit zuléssig) vereinbart?
Sind die libernommenen Geschaftsanteile vollstindig einbezahlt?

Haben die Gesellschafter der Ubertragung zugestimmt?
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Kaufen oder pachten?

Manche Unternehmer glauben, sie hatten das Problem ihrer Altersvorsorge geldst, wenn
sie einen Pichter oder Ubernehmer gefunden haben. Nach wenigen Jahren miissen sie
dann feststellen, dass ihr Konzept nicht aufgegangen ist, weil der Nachfolger wegen
einer zu hohen Pacht-, Raten- oder Rentenzahlung den Betrieb nicht weiterfiihren kann.
Die Verwertung des Unternehmens ist dann umso schwieriger bzw. kaum noch maglich.
Daher ist es fiir jeden Junior von entscheidendem Interesse, die eigene Finanzsituation
klar darzulegen und sich nach Mdglichkeit fiir den Kauf des Unternehmens oder alter-
nativ die Pacht des Unternehmens zu entscheiden.

Vorteile eines Verkaufes fiir den Ubergeber
e Verkaufspreis ist ihm sicher
¢ Unabhangigkeit vom weiteren Erfolg des neuen Unternehmers

Nachteile eines Verkaufes fiir den Ubergeber

® Nachfolgesuche kann schwierig sein

® Nachfolger muss tiber entsprechende Ressourcen verfligen

e Kaufpreis mitunter niedriger als bei Ratenzahlungen oder Rentenleistungen

Vorteile eines Kaufes fiir den Ubernehmer
e Schaffung klarer Eigentumsverhéltnisse
e Maglichkeit, Griinderkredite in Anspruch zu nehmen

Nachteile eines Kaufes fiir den Ubernehmer

® Finanzierung des gesamten Kaufpreises ist schwierig

® Mangel, die eine Preisminderung zur Folge haben kdnnen, hangen vom
Verhandlungsgeschick ab

Kauf: Der groBte Vorteil eines Kaufes ist fiir den Nachfolger die Schaffung von klaren
Eigentumsverhiltnissen. Fehlt dem Junior bzw. dem Ubernehmer das Kapital, um den
Kaufpreis durch Einmalzahlung zu begleichen, kann der Kauf auch gegen wiederkehren-
de Zahlungen vereinbart werden. Dann iibernimmt der Ubergeber anstelle der Bank die
Finanzierungsfunktion.

Bei wiederkehrenden Zahlungen wird zwischen Rente (Zeit- oder Leibrente), Rate oder
dauernder Last unterschieden.

Bei der Leibrente erfolgen die wiederkehrenden Zahlungen bis zum Tod des NutznieBers;
bei der Zeitrente werden die Raten auf eine bestimmte Dauer festgelegt.

Der Nachfolger kann den Kaufpreis auch als Kaufpreisrate zahlen. In diesem Fall ist die
Laufzeit auf maximal zehn Jahre begrenzt. Die Ratenzahlung dient ausschlieBlich dazu,
dem Erwerber die Finanzierung zu erleichtern.

Bei der dauernden Last handelt es sich um wiederkehrende Zahlungen lber mindes-
tens zehn Jahre. Charakteristisch ist, dass die Zahlungen zwar regelmiaBig erfolgen, aber
deren Hohe nicht immer gleich ausfallt, dann z.B., wenn sie sich am Unternehmens-
gewinn orientieren.®
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Ob die Rente, die Rate oder die dauernde Last fiir Sie giinstiger ist, hdngt im Wesentli-
chen auch von den steuerlichen Auswirkungen ab. Die Mdglichkeiten sind daher mit dem
Steuerberater eingehend zu diskutieren.

Pachtzahlungen: Die Pachtzahlungen sind wiederkehrende Zahlungen, die in voller Hohe
als Betriebsausgaben steuerlich geltend gemacht werden kdnnen.

Das Unternehmen geht jedoch nicht in das Eigentum des Nachfolgers tiber. Dessen unter-
nehmerische Tatigkeit ist innerhalb des Pachtbetriebes zeitlich begrenzt. Dariiber hinaus
besteht ein Interessensgegensatz zwischen Pachter und Verpachter. So ist ein Verpachter
daran interessiert, die Leistungsfahigkeit des Unternehmens durch Investitionen zu stei-
gern, wahrend beim Péachter das Abschdpfen des Gewinns im Vordergrund steht.

Der Vorteil gegeniliber dem Kauf ist, dass nicht eine hohe Summe sofort aufzubringen ist.
Allerdings gehdrt das Unternehmen nach wie vor dem Verpachter. Es besteht daher
auch kein Weitergaberecht des Pichters. Werden hingegen bloBe Rdumlichkeiten ohne
Kundenstock etc. Gibergeben, so handelt es sich um eine Miete.

Schenkung: Eine Schenkung kann an ,Bedingungen” gekniipft sein: Auflagen hinsichtlich
einer bestimmten Berufsausbildung, die Moglichkeit der Unterkunft oder Mitversorgung,
die Vereinbarung von Eigentumsiibertragung unter Vorbehalt des Fruchtgenussrechtes.

Fruchtgenuss: Ubertragungsplane miissen durch entsprechende erbrechtliche Regelun-
gen verbindlich gemacht werden. Andernfalls wiirde vielleicht eine Regelung gesetzlicher
Natur zum Tragen kommen, die vielleicht fiir alle Beteiligten von Nachteil wére.

Nachfolge und Arbeitsrecht

Individuelle Rechte der Arbeitnehmer

Das Ulibergeordnete arbeitsrechtliche Prinzip bei der Betriebsiibertragung ist die Konti-
nuitdt der alten Arbeitsverhdltnisse mit dem neuen Arbeitgeber. In Anwendung dieses
Prinzips bleiben alle Pflichten und Rechte der Arbeitnehmer - auch die mit Dauer der
Betriebszugehdrigkeit erworbenen - unverdndert. Sie behalten insbesondere auch die
im Arbeitsvertrag verbrieften speziellen Rechte, wie zum Beispiel Gratifikationen und
Mindestlohnzulagen.

Zusatzlich erhalten die Arbeitnehmer die Rechte, den Arbeitsvertrag mit dem neuen
Arbeitgeber aufzulosen oder dem Ubergang des Arbeitsverhiltnisses zu widersprechen.
Widerspricht ein Arbeitnehmer der Fortsetzung des Arbeitsverhaltnisses mit dem Nach-
folger, bleibt grundsatzlich das Arbeitsverhaltnis mit dem Altinhaber bestehen. Diesem
steht jedoch dann mit der Betriebsiibertragung ein wichtiger Kiindigungsgrund zu. Hat
der Altinhaber allerdings nur einen Teil seines Betriebes libertragen, steht ihm dieser
Kiindigungsgrund nur dann zu, wenn er darlegt, den Arbeitnehmer nicht in anderen
Betriebsteilen beschiftigen zu kdnnen.

Sofern sich nach der Betriebsiibertragung eine negative ,substanzielle Verdnderung der
Arbeitsbedingungen” fiir den Arbeitnehmer ergibt, hat er die Mdglichkeit, innerhalb
von drei Monaten selbst zu kiindigen. lhm wird dabei ein wichtiger Grund zum soforti-
gen Ricktritt unter gleichzeitiger Entschiddigung fir die hypothetische Kiindigungsfrist
zuerkannt.
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Die Bewahrung der Rechte bezieht sich nur auf die bestehenden subjektiven Rechte und
nicht auf bloBe Anwartschaften oder Situationen, die sich erst in Zukunft in Rechte
umwandeln kdnnen. AuBerdem behdlt ein Nachfolger ein Recht zur Abdnderung des
Arbeitsverhaltnisses, wenn dieses bereits dem Altinhaber zustand.

Im Ubrigen haften Altinhaber und Nachfolger gesamtschuldnerisch fiir alle noch nicht
erfiillten Forderungen, die einem iibernommenen Arbeitnehmer zum Zeitpunkt des
Betriebsiibergangs zustanden. Der Arbeitnehmer kann den Altinhaber aus der Haftung
entlassen, wenn er mit diesem eine formgiltige Vereinbarung gemaB Art. 410 f. ZPO
trifft.

Die Haftung des Nachfolgers bleibt aber in jedem Fall bestehen. Er steht auch fiir die
Abfindungssumme eines Arbeitnehmers ein, dessen Arbeitsverhéltnis erst nach dem
Vertragsiibergang beendet wird. Fiir Riickstdnde aus vor dem Betriebsiibergang beende-
ten Arbeitsverhaltnissen haftet er allerdings nicht.

Tipp: Kldren Sie vor der Ubernahme des Betriebes durch Einsichtnahme in die Arbeitsver-
trage und Gesprache mit den Mitarbeitern deren Rechte, ihren Willen zum Vertragsiiber-
gang und eventuell aufgelaufene Zahlungsriickstdnde und Abfertigungen ab.

Anzuwendende Kollektivvertrage

Beziiglich der aus den Kollektivvertridgen entstehenden Rechte sieht der neue Art. 2112
ZGB vor, dass der Erwerber eines Betriebes oder eines Betriebsteiles die wirtschaftliche,
arbeitsrechtliche und normative Behandlung desjenigen nationalen Kollektivvertrages
fortfiihren muss, der zum Zeitpunkt der Ubertragung des Betriebes anwendbar ist, bis
diese Regelungen auslaufen, sofern der Kollektivvertrag nicht durch einen anderen,
auf den Erwerber anzuwendenden Kollektivvertrag ersetzt wird; eine automatische
Ersetzung findet nur zwischen Kollektivvertragen derselben Ebene statt.

Die Anwendung der genannten Norm wird grundsdtzlich nur kompliziert, wenn das

Unternehmen von einem anderen Unternehmen tibernommen wird. Es ist dann zu unter-

scheiden, ob das erwerbende Unternehmen einen Kollektivvertrag anwendet oder nicht,

wenn:

1. Der Erwerber bisher keinen Kollektivvertrag angewandt hat, werden fiir die Gibernom-
menen Arbeitnehmer ihre bisherigen kollektivvertraglichen Regelungen bis zu deren
Auslaufen beibehalten.

2. Der Erwerber einen Kollektivvertrag anwendet, hat er die Mdglichkeit, die beim
Altinhaber angewandten kollektivvertraglichen Regelungen gegen die in seinem
Unternehmen giiltigen auszutauschen. Auf anderer Ebene getroffene kollektive
Vereinbarungen konnen dennoch weiter bestehen und die Auswechslung kollektiv-
rechtlicher Regelungen muss auf jeder Ebene separat erfolgen.

Es kann also im Rahmen des Kollektivvertragwechsels eventuell auch eine Verschlechte-

rung der Arbeitsbedingungen fir die Arbeitnehmer eintreten, gegen die diese dann nur

die Mdglichkeit der Kiindigung haben.
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Gewerkschaftsrechtliches Verfahren

Fiir den Fall, dass der Ubergang eines Betriebes oder Betriebsteiles mehr als 15 Arbeitneh-

mer betrifft, sieht Art. 47 Abs. 1 des Gesetzes 428/90 ein spezielles Verfahren der Informa-

tion und Befragung der Gewerkschaften vor. Die Informationspflicht betrifft sowohl den

Altinhaber als auch den Nachfolger. Beide miissen die Vertretungen der Einheitsgewerk-

schaften oder der Betriebsrite, wo solche gemaB Art. 19 des Gesetzes 20/05/1970 Nr. 300

gegriindet worden sind, mit Einschreibebrief Giber den bevorstehenden Betriebsiibergang

informieren. Genauso miissen auch die Gewerkschaften derjenigen Wirtschaftszweige,

die den Kollektivvertrag fiir die Betriebe, die Gegenstand der Betriebsiibertragung sind,

abgeschlossen haben, liber die Betriebsiibergabe informiert werden. Wenn weder Vertre-

tungen der Einheitsgewerkschaften noch Betriebsrate vorhanden sind, erfolgt die Mel-

dung an jene Gewerkschaften, die auf nationaler Ebene auf dem betroffenen Sektor die

reprasentativsten sind. In diesem Fall wird das gewerkschaftsrechtliche Verfahren mit der

Gewerkschaftsvertretung abgewickelt, der die betroffenen Unternehmen diese Aufgabe

anvertrauen.

Die Mitteilung an die Gewerkschaften muss zwingend folgende Punkte enthalten:

e das Datum, bzw. das geplante Datum des Betriebsiibergangs

e die Griinde der geplanten Betriebsiibertragung (auch ohne vertrauliche wirtschaftliche
und finanzielle Informationen preiszugeben)

* die rechtlichen, wirtschaftlichen und sozialen Konsequenzen der Ubertragung fiir die
Arbeitnehmer

¢ die eventuell gegenliber den Arbeitnehmern vorgesehenen MaBnahmen.

Bezliglich der Arbeitnehmer gilt, dass insbesondere Entlassungen, die sich aus organi-
satorischen Griinden ergeben, anzukiindigen sind - auch wenn sie gerechtfertigt sein
sollten.

Die Meldung an die Gewerkschaften muss mindestens 25 Tage vor dem Vollzug der Be-
triebstibertragung erfolgen. In die notarielle Urkunde, die die Betriebsiibertragung defi-
niert, wird eine Klausel aufgenommen, die festhélt, dass und wann die Mitteilung an die
Gewerkschaftsvertreter ergangen ist, genauso wie deren Einverstdndnis hinsichtlich des
Geschaftsvorgangs.

Art. 47 Abs. 2 Gesetz 1990/48 sieht auBerdem vor, dass im Fall einer schriftlichen Auffor-
derung durch die Gewerkschaftsvertretungen - die innerhalb von 7 Tagen nach Erhalt der
Meldung erfolgen muss - der Betriebslibergeber und der Betriebslibernehmer, innerhalb
von weiteren 7 Tagen gemeinsam mit den Gewerkschaftsvertretungen eine Uberpriifung
vornehmen miissen. Sofern innerhalb von 10 Tagen nach Beginn dieser Konsultationen
keine Einigung erzielt wird, gelten dieselben als beendet.

Vorsicht: Die Verletzung der genannten Pflichten wird als ,gewerkschaftsfeindliches
Verhalten" gewertet und hat zwar keinen Einfluss auf die Wirksamkeit der Betriebsiiber-
tragung an sich, kann aber empfindliche Strafen nach sich ziehen.

Tipp: Nehmen Sie, wenn die Ubernahme mehr als 15 Angestellte betrifft, rechtzeitig
Kontakt mit den zustdndigen Gewerkschaften auf.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen

101



4.9

102

Nachfolge und Rechtsform. Wer haftet?

Das Thema Rechtsform ist sowohl fiir den Nachfolger als auch fiir den lbergebenden

Unternehmer von Bedeutung:

® Inhaber und Nachfolger miissen entscheiden, ob es sinnvoll ist, die bestehende
Rechtsform beizubehalten oder umzuwandeln. Welche Steuerbelastungen fallen an?
Welche Entscheidungsstrukturen entstehen? Wie reagiert die Hausbank?

* Fiir den Fall, dass Nachfolger und Altinhaber eine gemeinsame Ubergangsphase
planen, muss das Einzelunternehmen eventuell in eine Personen- oder Kapitalgesell-
schaft umgewandelt werden.

* Je nach Rechtsform sind mit der Ubertragung wichtige Fragen zur Haftung und
Zustimmung evtl. weiterer Gesellschafter verkniipft. Wer haftet fiir die vor der
Ubertragung eingegangenen Schulden?

Die entscheidenden Kriterien bei der Wahl der Rechtsform sind somit:
e Haftung

e Steueroptimierung

¢ Finanzierung beim Kauf

e Eignung zur schrittweisen Nachfolge.

Einzelunternehmen

Das Einzelunternehmen eignet sich besonders fiir Kleingewerbetreibende, Handwerker,
Dienstleister und Freiberufler. Es gibt lediglich einen verantwortlichen Unternehmer und
Mindestkapital ist nicht notwendig. Eine Eintragung ins Handelsregister der Handels-
kammer ist - wie auch bei allen ibrigen Unternehmensformen - unabdingbar.

Der Unternehmer haftet uneingeschrankt mit seinem gesamten Vermdgen, weshalb die
Griindung eines Familiengutes gemaB Art. 167 des ital. Zivilgesetzbuches empfehlens-
wert ist. Einer oder beide Ehegatten kénnen namlich durch eine 6ffentliche Urkunde
oder ein Dritter kann auch durch Testament ein Familiengut griinden, indem die Griin-
der bestimmte unbewegliche oder in 6ffentlichen Registern eingetragene bewegliche
Sachen oder Wertpapiere dazu widmen, den Bedlirfnissen der Familie zu dienen. Durch
die Zweckbindung des Vermdgens ist es fiir Gldubiger des Einzelunternehmers nicht mog-
lich sich auf Giitern des Familiengutes zu befriedigen. Diese ,Unpfiandbarkeit" hat den
Vorteil, dass der Einzelunternehmer dennoch sein ,Privatvermdgen” einer besonderen
Regelung unterwerfen kann.s” Die Ubertragung des Einzelunternehmens erfolgt als ech-
te BetriebsverduBerung im Sinne einer VerduBerung der einzelnen Gegenstdnde des
Betriebes. Nach der VerduBerung haften Altinhaber und Nachfolger im Rahmen der
erlauterten Schuldibernahme grundsatzlich solidarisch und unbeschrankt.

Einfache Gesellschaft und Offene Handelsgesellschaft (OHG)

Die einfache Gesellschaft und die OHG zédhlen zu den Personengesellschaften. Die OHG
unterscheidet sich von der einfachen Gesellschaft im Wesentlichen nur dadurch, dass
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ihr Gesellschaftsgegenstand in einer handelsgewerblichen Tatigkeit besteht. Die
OHG muss von mindestens zwei Personen gegriindet werden und entsteht durch den
Abschluss des Gesellschaftsvertrages zwischen den Griindern. Ein mit beglaubigter
Unterschrift versehener Gesellschaftsvertrag ist bei der Handelskammer zu hinterlegen.
Ein Mindestkapital ist nicht erforderlich.

Die Gesellschafter haften iiber das Gesellschaftsvermdgen hinaus auch mit ihrem
Privatvermdgen unbegrenzt und gesamtschuldnerisch. Eine Nachfolge erfolgt durch
die Ubertragung von Geschiftsanteilen, die jedoch gem. Art. 2252 ZGB nur mit der
Zustimmung aller Gesellschafter mdglich ist, soweit der Gesellschaftsvertrag keine
andere Losung zuldsst.

Ein neu eintretender Gesellschafter haftet nach Art. 2269 ZGB auch fiir die Verbindlich-
keiten der Gesellschaft, die vor seinem Eintritt entstanden sind. Auch der Austretende
haftet fiir die vor seinem Austritt entstandenen Altverbindlichkeiten weiter.

Tipp: Die Form der OHG sollte nur gewahlt werden, wenn alle Gesellschafter in der Aus-
tibung der Geschaftstatigkeit kompetent sind und sich gegenseitig vertrauen.

Kommanditgesellschaft (KG)

Diese Gesellschaftsform ist sinnvoll, wenn sich investitionsfreudige Personen mit Kapital
und wenig finanzkraftige Personen mit Unternehmergeist zusammenschlieBen wollen.
Die KG bietet namlich als Gesellschafterrollen den Komplementar, der mit seinem per-
sonlichen Vermdgen haftet und die Geschéafte fiihrt, sowie den Kommanditisten, der nur
mit seiner Einlage haftet, aber ansonsten nur Kontrollrechte hat. Die Griindungsformali-
taten unterscheiden sich praktisch nicht von denen der OHG, jedoch sind Komplementére
und Kommanditisten ausdriicklich zu benennen.

Die Haftungsverteilung wurde bereits erldutert, wobei jedoch der Kommanditist in eine
unbeschrankte Haftung geraten kann, wenn er sich in die Geschaftsfiihrung einmischt.
Die Ubertragung des Geschiftsanteils eines Komplementirs unterscheidet sich ebenso
wie die damit verbundene Haftungsproblematik nicht von der OHG. Beim Kommandit-
anteil wird der Ubertragende von jeder Haftung frei, wenn er die Einlage geleistet hat,
und die Haftung des Ubernehmers ist wiederum auf die Einlage beschrénkt. Es besteht im
Ubrigen die Besonderheit, dass ein Kommanditanteil gesetzlich bei einem Todesfall ohne
die Zustimmung der (ibrigen Gesellschafter libernommen wird.

Gesellschaft mit beschriankter Haftung (GmbH)

Die GmbH ist eine Kapitalgesellschaft. Sie eignet sich besonders, wenn der Unternehmer
die Haftung beschrianken oder die Fiihrung des Unternehmens einem Fremdverwalter
anvertrauen will. Die Griindung der GmbH kann schon durch einen einzigen Gesellschaf-
ter erfolgen. Das Stammkapital einer GmbH muss mindestens 10.000,00 Euro betragen,
kann aber seit 2004 in den verschiedensten Formen eingebracht werden. Griindung und
steuerliche Betreuung einer GmbH sind im Vergleich zu den Personengesellschaften
aufwéandiger.

Der Gesellschafter einer GmbH haftet grundsatzlich nur mit seiner Stammeinlage. Sinkt
das Kapital durch den Verlust von mehr als einem Drittel unter das Mindestkapital herab,

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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so ist unverziiglich die Gesellschafterversammlung einzuberufen, damit die Gesellschaft
entweder umgewandelt oder das Kapital herabgesetzt und durch Einzahlungen wieder
auf das Mindestkapital erhéht werden kann. Die Ubertragung von Geschiftsanteilen ist
gesetzlich mit Zustimmung aller Gesellschafter moglich, jedoch sind im Gesellschaftsver-
trag auch vielfaltige andere Losungen vereinbar (freie Ubertragbarkeit, Vorkaufsrecht,
ganzlicher Ausschluss).

Die Ubertragung bedarf der 6ffentlichen Beglaubigung und ist beim Handelsregister der
Handelskammer einzureichen. Im Verhiltnis zur Gesellschaft wird die Ubertragung mit
der Eintragung im Gesellschafterbuch wirksam, das am Gesellschaftssitz hinterlegt ist.
Der VerauBerer wird mit der Abtretung des Geschaftsanteils von der Haftung enthoben,
wenn er die Einlage voll einbezahlt hat. Der Ubernehmer haftet zwar auch fiir alte
Gesellschaftsschulden, jedoch wiederum auf die Einlage beschrankt. Auch einer GmbH
werden haufig nur dann Kredite gewahrt, wenn die Gesellschafter personlich dafiir
biirgen.

Aktiengesellschaft (AG) und Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGA)

Eine AG bietet sich an, wenn ein hoher Kapitalbedarf besteht oder Geschiftsanteile mog-
lichst einfach libertragen werden sollen. Die Griindung einer AG erfordert allerdings ein
Stammbkapital von mindestens 120.000 Euro und ist in der Regel auch teurer, zumal auch
die Kosten fiir den Aufsichtsrat anfallen. Es ist zuldssig, dass alle Geschaftsanteile von einer
Person gehalten werden, jedoch miisste diese bei Verbrauch des Gesellschaftsvermdgens
eine Durchgriffshaftung befiirchten. Im Ubrigen ist die Haftung auf das Gesellschafts-
vermogen beschrankt und mit der VerduBerung der Geschiftsanteile/Aktien gibt der
Altinhaber grundsétzlich auch die Haftung ab.

Der Ubertragungsmodus der Geschiftsanteile ist davon abhzngig, welche Form fiir sie
gewihlt wurde. Hat man von einer Ausgabe von Aktien abgesehen, folgt die Ubertragung
der Geschiftsanteile den allgemeinen Regeln liber eine Vertragsabtretung. Wenn die
Geschiftsanteile dagegen in Aktien verbrieft wurden, ist Wertpapierrecht (Artt. 1992-
2027 ZGB) anzuwenden. Die Aktien kénnen die Form von Inhaberaktien haben - und
damit durch schlichte Ubergabe iibertragbar sein - oder die Form von Namensaktien. Bei
diesen ist ein sogenanntes Indossament auf der Aktie erforderlich (Name des Erwerbers,
Unterschrift des VerduBerers, Datum, Beglaubigung). Gegentiber der Gesellschaft ist die
Ubertragung der Geschiftsanteile immer erst mit Eintragung in das Gesellschafterbuch
wirksam, was besonders dann zu beachten ist, wenn man an den Gesellschafterversamm-
lungen teilnehmen und dort sein Stimmrecht austiben will. Zu beachten ist jeweils, ob die
Satzung der AG irgendwelche Beschrinkungen der Verkehrsfahigkeit der Aktien enthalt.
Die KGA folgt im Wesentlichen den Regelungen der AG, unterscheidet sich von der AG in
der Struktur aber dadurch, dass die Geschafte wie bei der KG durch personlich haftende
Komplementéare gefiihrt werden. Die ,Kommanditanteile" sind in Aktien verkorpert.

Trust

Je nach Unternehmensart und -gréBe kann auch die Einbringung des Unternehmens
in einen Trust in Betracht gezogen werden. Dieses Rechtsinstitut aus dem angelsachsi-
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schen Raum findet in Italien zunehmend Anerkennung. Im Rahmen des Trust kénnen der
Bestand gesichert und die Familienmitglieder als Beglinstigte mit laufenden Zahlungen
versorgt werden. Eine eigentliche unternehmerische Tatigkeit durch diese ist dann aller-
dings nicht mehr mdglich. Der Trust kann somit in jenen Féllen, in welchen der Familien-
vertrag - s.g. ,patto di famiglia" - nicht mdglich ist, weil sich z.B. die Pflichterben nicht
einig werden, oder der Unternehmer keine Pflichterben hat, oder der Unternehmer keine
Gattin, sondern eine Lebensgefahrtin hat, oder er sein Unternehmen an einen anderen
Verwandten oder auch an den fahigsten Mitarbeiter weitergeben mochte, eine Alterna-
tive darstellen.

Stiftung

Je nach Unternehmensart, kann auch die Umwandlung des Unternehmens in eine Fa-
milienstiftung in Betracht gezogen werden, die den Bestand sichert und aus der die
Familienmitglieder auch Versorgungsleistungen empfangen kdénnen. Eine eigentliche
unternehmerische Tatigkeit ist dann allerdings nicht mehr maoglich.

Die Anderung der Rechtsform vor der Ubertragung kann sinnvoll sein, da die Ubertragung
je nach Rechtsform mit mehr oder weniger Aufwand verbunden sein kann. Aber auch der
Rechtsformwechsel selbst ist immer mit Kosten und Miihen verbunden, so dass erst nach
professioneller Beratung und umfassender Analyse der Folgen entschieden werden sollte,
ob das Unternehmen fiir die Ubertragung in eine Stiftung umgewandelt werden soll.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Steuern
und Nachfolge




Steuern und Nachfolge™

Erbschaft und Schenkung

Nach Wiedereinfiihrung der Erbschafts- und Schenkungssteuer durch das Gesetzesdekret
Nr. 262/2006 und durch das Haushaltsgesetz 2007 ist die Berechnung der Kosten bei
der Ubertragung eines Betriebes durch Erbschaft oder Schenkung ziemlich kompliziert

geworden.

Indirekte Steuern

Folgende Steuern sind zu entrichten:

Erbschafts-und Schenkungssteuer

Beglinstigte

Ehefrau und Verwandte in
direkter Linie

Geschwister

Andere Verwandte bis zum

4. Grad, Verschwagerte in
direkter Linie bis zum 4. Grad
und andere Verschwagerte
bis zum 3. Grad

Andere Personen
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Steuersatz

Jeder Erbe verfligt tiber einen
Freibetrag von 1 Million Euro.
Der Betrag, der diese Grenze
tberschreitet, wird proportio-
nal besteuert

Jeder Erbe verfligt tiber einen
Freibetrag von 100.000 Euro.
Der Betrag, der diese Grenze
Uberschreitet, wird proportio-
nal besteuert

Proportionale Besteuerung

Proportionale Besteuerung

Hebesatz

40)

(mit Freibetrag von

1 Million Euro pro

Erben)

6%

(mit einem Freibetrag von

100.000 Euro pro Erben)

6%

8%



STEUERN UND NACHFOLGE

Katastergebiihren auf Immobilien

Handelt es sich bei der Immobilie um eine Erstwohnung fiir den Beschenkten, so ist eine
Fixgebiihr von 168 Euro zu bezahlen. In jedem anderem Fall betragt die Gebiihr 1% des
Wertes.

Hypothekargebiihren
Stellt die Immobilie fiir den Beschenkten eine Erstwohnung dar, fallt eine Fixgeblihr von
168 Euro an. In jedem anderem Fall betrdgt die Gebiihr 2% des Wertes.

Ubertrag von Einzelbetrieben und Gesellschaftsquoten

Die Ubertragung von Einzelbetrieben und Gesellschaftsanteilen an Nachkommen in

direkter Linie (Kinder, Enkel, Urenkel) sind steuerfrei, die Ehefrau ist nicht befreit:

- wenn der Betrieb fiir mindestens fiinf Jahre weitergeflihrt wird;

- wenn bei Ubertragung von Gesellschaftsanteilen oder Aktien die Mehrheit an der
Gesellschaft iibergeben wird oder durch die Ubergabe der Erbe oder Beschenkte die
Mehrheit erreicht.

Erbschafts- und Schenkungssteuer

Wenn die Kinder den Betrieb nicht weiterfiihren, kann es eine Erbschaft oder Schenkung
an andere Verwandte (Ehefrau, Eltern, Neffen usw.) geben.

Es gelten die allgemeinen Bestimmungen.

Beispiele:
Betrieb mit einem Nennwert von Euro 4.000.000,00

Erbschaft oder Schenkung

an Kind, das den Betrieb
weiterfiihrt

steuerfrei

an Kind, das den Betrieb (4.000.000 - 1.000.000) x49% = € 120.000
verkaufen will

an 2 Kinder + Ehegatten (4.000.000 - 3.000.000) x40 = € 40.000
zu gleichen Teilen

an 2 Neffen (4.000.000 - 200.000) X 60 = € 228.000
an die Freundin (4.000.000) X 8 0 = € 320.000

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Direkte Steuern

A. Fiir den Schenker:
Die Schenkung hat fiir den Schenker keine Einkommenssteuerpflicht zur Folge.

B. Fiir den Beschenkten:

Falls der Beschenkte den Betrieb weiterflihrt, werden in seiner Steuerbuchhaltung die
Steuerwerte der Anlagegiiter des Schenkers weitergefiihrt, unabhiangig von den Werten,
welche in der Schenkung angegeben werden.

Wenn der Beschenkte den Betrieb spater verkauft, muss er:

- den Mehrerl6s zwischen den urspriinglichen Werten und dem Verkaufspreis als
Betriebseinkommen versteuern, wenn er den Betrieb als Unternehmer weitergeflihrt
hat;

- den Mehrerlds zwischen den urspriinglichen Werten und dem Verkaufspreis als
sonstige Einklinfte besteuern.

Wenn der Beschenkte den Betrieb langer als 5 Jahre besessen hat, gibt es beim Verkauf
gewisse Steuererleichterungen in Bezug auf die Einkommenssteuer.

Beispiel:
Betriebswerte in der Buchhaltung des Beschenkten
Buchwert Verkehrswert Schenkungswert
Immobilien 1.000.000 € 2.000.000 € 600.000 €
Betriebsglter 600.000 € 550.000 € 600.000 €
Warenlager 300.000 € 250.000 € 300.000 €
Liquiditat 250.000 € 250.000 € 250.000 €
Forderungen 400.000 € 380.000 € 400.000 €
Geschaftswert /€ 1.000.000 € [€
Verbindlichkeiten -1.000.000 € -1.000.000 € -1.000.000 €
1.550.000 € 3.430.000 € 1.150.000 €

Der Beschenkte kann steuerlich die Buchwerte des Schenkers geltend machen.

110



STEUERN UND NACHFOLGE

Verkauf des Betriebes

Der Verkauf des Betriebes auch an die gesetzlichen Erben kann aus verschiedenen Uber-
legungen durchgefiihrt werden:

- finanzielle Absicherung des Betriebslibergebers

- Vermeidung der Ausgleichungspflicht.

Indirekte Steuern
Der Verkauf unterliegt der Registergebiihr und zwar zu den folgenden Steuersatzen:

Betriebsimmobilien Registergebiihren 7 %
Betriebsimmobilien Hypothekar-und Katastergebiihren 3 %
Betriebsgrundstiicke Registergebiihren 8 %
Betriebsgrundstiicke Hypothekar-und Katastergebihren 2 %
Bewegliche Giiter [ Finanzwerte Registergebiihren 3%

Eventuelle negative Betriebswerte (Schulden, Abfertigungen usw.) werden proportional
von den aktiven Werten abgezogen.

Direkte Steuern
Der Verkaufer muss die durch den Verkauf des Betriebes entstehenden Mehrerlose ver-
steuern.

Dabei hat er folgende Mdglichkeiten wenn er den Betrieb seit mehr als 5 Jahren besitzt:

A. Der Verkdufer hort auf, unternehmerisch titig zu sein
® normale Besteuerung des Mehrerldses in seiner Steuererklarung mit
progressiven Steuern
® getrennte Besteuerung des Mehrerloses mit reduziertem Hebesatz
B. Der Verkdufer ist weiterhin unternehmerisch téatig
® normale Besteuerung des Mehrerldses
® getrennte Besteuerung des Mehrerloses mit reduziertem Hebesatz
® Besteuerung des Mehrerldses in den nichsten 5 Geschaftsjahren mit
gleichbleibenden Raten

Die Leibrente

Als Entgelt fiir einen Verkauf des Betriebes kann anstelle eines einmaligen Entgeltes

auch eine Leibrente ausgehandelt werden (monatliche Rente fiir den Rest des Lebens des

Verkidufers). Steuerlich ist diese Losung abzuraten, da der Erlos des Verkaufes zweimal zu

versteuern ist:

- als Mehrerl6s des Verkaufes auf den abgezinsten Barwert der Rente zum Moment des
Verkaufes

- als lohnabhéangiges Einkommen, da die Leibrente wie eine normale Rente, solange sie
lauft, besteuert wird.

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen
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Verkauf oder Schenkung des nackten Eigentums bei Beibehaltung des
Fruchtgenussrechtes fiir den Schenkungsgeber

Es gibt die Moglichkeit, nur das nackte Eigentum zu verschenken und als Schenker (oder

Verkaufer) das Fruchtgenussrecht fiir sich und bei Uberlebung eventuell auch fiir den

Ehegatten vorzubehalten.

Dies bewirkt:

- wihrend seiner Lebzeit behalt man die Stimmrechte und das Recht auf die Gewinne
der Beteiligung

- der Wert der Schenkung (oder des Verkaufes) reduziert sich erheblich und somit auch
eventuell darauf anfallende Steuern.

Ubertragung von Grundstiicken

Schenkung von Grundstiicken

Es gibt keine besonderen Probleme. Zu beriicksichtigen ist, dass landwirtschaftliche
Grundstiicke zu sehr tiefen Einheitswerten ibertragen werden, wahrend Baugrundstii-
cke auf jeden Fall nachgeschatzt werden.

Verkauf von Grundstiicken

Wenn man Grundstiicke an eigene Kinder verkauft, sollte man berticksichtigen, dass
in Bezug auf die direkten Steuern der Verkauf von landwirtschaftlichen Grundstiicken,
welche man mehr als 5 Jahre besitzt, steuerfrei ist, wihrend Baugrundstiicke auf jeden
Fall zu besteuern sind. Wenn man also einen landwirtschaftlichen Grund umwidmen
will, um den Kindern als Baugrund zukommen zu lassen, ist es besser, den Grund vor der
Umwidmung zu verkaufen.

Mitarbeit der Eltern nach der Ubergabe

Falls im Rahmen einer Betriebslibergabe die Eltern weiterhin im Betrieb mitarbeiten,
werden die Entgelte fiir die Mitarbeit normal besteuert und es sind ebenfalls Sozialabga-
ben zu entrichten, auch wenn die Eltern schon eine Rente beziehen.

Um die Bezahlung der Sozialabgaben in diesem Fall zu vermeiden, konnen Mietzahlun-
gen fir die Betriebsimmobilie oder andere Formen von Entgelten als Kosten einbezogen
werden.

Die Einbringung der Einzelfirma in eine Gesellschaft

Wenn der Betrieb, der als Einzelfirma gefiihrt wurde, von mehreren Kindern oder einem
Kind und einem besonders qualifizierten Mitarbeiter, den man dadurch motivieren will,
weitergefiihrt werden soll, kann es vorteilhaft bzw. notwendig sein, diesen in eine Gesell-
schaft einzubringen. Die Beteiligungsquoten der einzelnen Gesellschafter spielen dabei
natiirlich eine wichtige Rolle.

Dabei fallen folgende Steuern an:

Indirekte Steuern

Als Registergebiihren und bei Betriebsimmobilien fallen die Hypothekar-und Kataster-
gebihren als Fixgeblhren von jeweils 168 Euro an. Die Einbringung kostet somit nur die
Gebiihr des Notars.
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Direkte Steuern
Direkte Steuern werden bei der Einbringung nicht féllig, wenn die Gesellschaft die Buch-
werte der Einzelfirma beibehilt.

Spaltung von Gesellschaften

Im Falle von mehreren Erben kann es sich als vorteilhaft oder notwendig erweisen, eine
bestehende Gesellschaft zu spalten, um mit zwei Gesellschaften die Voraussetzung zur
Berlicksichtigung der Erben zu schaffen.

Bei zwei Erben kann die Spaltung einer Gesellschaft, welche zwei Hotels hat, in zwei
Gesellschaften, die je eines der Hotels betreiben, vorteilhaft sein. Ebenso kann die Spal-
tung der Gesellschaft in eine Betriebsgesellschaft und eine Immobiliengesellschaft die
Voraussetzung fiir eine gerechte Erbschaftsregelung zwischen mehreren Erben schaffen.
Damit die Spaltung steuerlich anerkannt wird, muss sie einen wirtschaftlichen Hinter-
grund haben und nicht nur aus rein steuerlichen Griinden durchgefiihrt werden.

Steuerlich hat die Spaltung folgende Kosten:

Indirekte Steuern

Es fallen nur Fixgebiihren an.

Direkte Steuern

Die Spaltung ist steuerlich neutral, d.h. beide Gesellschaften fahren mit den alten Buch-
werten weiter.

Die Bewertung des Betriebes durch das Finanzamt

Das Finanzamt ist berechtigt, den Betrieb nicht nach den bezahlten Werten, sondern

nach dem Verkehrswert zu besteuern, wobei in der Praxis:

- der Wert der Immobilien erhdht werden kann, wenn deren Einheitswerte nicht dem
Verkehrswert entsprechen;

- die Werte der {ibrigen Giiter anerkannt werden, wenn sie den Werten in der Buch-
haltung des Verkdufers entsprechen;

- der Geschaftswert mit pauschalen Methoden auf Grund des Umsatzes und des
Gewinnes der letzten Jahre bewertet wird.

Ubertragung von Gesellschaftsanteilen

Bei Ubertragung von Gesellschaftsanteilen (Aktien, Beteiligungen an Gesellschaften mit

beschrinkter Haftung, Offenen Handelsgesellschaften oder Kommanditgesellschaften)

wird die Differenz zwischen den belegbaren Kosten fiir den Erwerb und dem Verkaufs-

erlds besteuert.

Diese Differenz wird wie folgt besteuert:

A. Qualifizierte Beteiligungen, d.h. Beteiligungen welche Stimmrechte von mehr als
20% in der Generalversammlung oder mehr als 25 % Beteiligung am Gesellschafts-
vermdgen darstellen:

Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen

113



114

Besteuerung von 49,72% des Mehrerléses zu normalen progressiven Einkommens-
steuersatzen

B. Nicht qualifizierte Beteiligungen, d.h. Beteiligungen welche weniger als den im
Punkt A angegebenen Prozentsatz darstellen: der gesamte Mehrerlds wird mit einer
Ersatzsteuer von 12,5% besteuert.

Bei Ubertragung von Gesellschaftsanteilen, welche aus einer Einbringung stammen, gilt

der Wert des eingebrachten Betriebes als Anfangswert fiir die Berechnung des Wertes
der Beteiligung.

Vererbung oder Schenkung von Gesellschaftsanteilen

Fiir die Schenkung von Gesellschaftsanteilen gelten die allgemeinen Regeln der Erb-
schafts- und Schenkungssteuer.
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Die optimale Unternehmensnachfolge gemeinsam gestalten und zeitgerecht umsetzen

115



Dr. Kliiver, Dr. Klass & Kollegen, Rechtsanwalte, Miinchen
www.betriebs-nachfolge.de

Focus Online: Informationen und Links zur Firmeniibernahme
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Handwerkskammer Ostwestfalen-Lippe zu Bielefeld
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www.steuerberatung-lindner.de/504000935705ed90d/50400093571210001/
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Wirtschaftskammer Osterreich

www.portal.wko.at

Nachfolgebérse in Osterreich

www.nachfolgeboerse.at

Zusatzlicher Online-Marktplatz

www.company-boerse.at

Informationen zur Betriebslibergabe
www.jungewirtschaft.at

Kompetentes Netzwerk aus Professionisten und Experten
www.initiative-nachfolge.at

Schaffung der SPIN-Group ,Ubergabe-Consultants”
www.uebergabe.at

AZW Handels- und Beteiligungs-Gesellschaft m. b. H. und Partner, Wels
www.bergernet.com/betriebsnachfolge
Informationsportal zur Betriebsnachfolge
www.diegruender.at/betriebsnachfolge/allgemein1.php
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Confoederatio Helvetica - Unternehmensnachfolge ohne Probleme, ein Bericht
www.admin.ch/cp/i/4344f601_5@fwsrvg.html
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Adressverzeichnis:

Autonome Provinz Bozen - Siidtirol
Amt fiir Handwerk

Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 413640

Fax 0471 413659
handwerk@provinz.bz.it

Amt fiir Industrie

Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 413700

Fax 0471 413707
amt-fuer-industrie@provinz.bz.it

Amt fiir Handel und Dienstleistungen
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 413740, Fax 0471 413798
handel@provinz.bz.it

Amt fiir Gewerbegebiete
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 413670, Fax 0471 413679
gewerbegebiete@provinz.bz.it

Amt fiir Tourismus
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
Tel. 0471 413780

Fax 0471 413789
tourismus@provinz.bz.it

Amt fiir Innovation, Forschung und
Entwicklung

Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 413710

Fax 0471 413794
industry@provinz.bz.it

Amt fiir die Entwicklung des
Genossenschaftswesens
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
Tel. 0471 413 795

Fax 0471 413 774
gen@provinz.bz.it

Amt fiir Lehrlingswesen und
Meisterausbildung
Raiffeisenstr. 5, 39100 Bozen
Tel. 0471 413620

Fax 0471 413629
lehrlingswesen@provinz.bz.it

Handelskammer Bozen
Stdtiroler StraBe 60, 39100 Bozen
Tel. 0471 945511

Fax 0471 945620
info@handelskammer.bz.it
www.handelskammer.bz.it

Amter und Abteilungen der Handelskammer:

* Empfang, Tel. 0471 945 511
Handelsregister, Tel. 0471 945 627-679
hr-ri@handelskammer.bz.it

e Berufsverzeichnisse, Tel. 0471 945 632-638
bv-rp@handelskammer.bz.it

e Handwerk, tel. 0471 945 643
hw-art@handelskammer.bz.

e Nationale Servicekarte (mit digitaler Unter-
schrift), Tel. 0471 945 520-646

e Vidimation, Tel. 0471 945 630

* Jahresgebiihr, Tel. 0471 945 683

* AuBenstelle Meran, Tel. 0473 211 640

® AuBenstelle Schlanders, Tel. 0473 620 476

e AuBenstelle Brixen, Tel. 0472 802 033

e AuBenstelle Bruneck, Tel. 0474 553 244

* WIFO Wirtschaftsinformationen,
Tel. 0471 945 706
wifo@handelskammer.bz.it

e WIFO Studien und Analysen, Tel. 0471 945 708
wifo@handelskammer.bz.it

* WIFO Wirtschaftspolitik, Tel. 0471 945 707
wifo@handelskammer.bz.it

e WIFO Schule-Wirtschaft, Tel. 0471 945 707
wifo@handelskammer.bz.it

® Unternehmensgriindung, Tel. 0471 945 671
startup@handelskammer.bz.it

* Unternehmensnachfolge, Tel. 0471 945 642
generation@handelskammer.bz.it

* WIFI - Weiterbildung, tel. 0471 945 666
wifi @handelskammer.bz.it

® Innovationsservice, Tel. 0471 945 657
innovation@handelskammer.bz.it

® EOS - Export Organisation Siidtirol,
Tel. 0471 945 750
info@eos.handelskammer.bz.it

® Landwirtschaft, Tel. 0471 945 618
agri@camcom.bz.it

® Patente und Marken, Tel. 0471 945 514
patlib@handelskammer.bz.it

* Umweltschutz, Verzeichnis der
Abfallbewirtschafter, Tel. 0471 945 525
umwelt@handelskammer.bz.it

¢ Eichdienst, Tel. 0471 945 508-509
eichdienst@handelskammer.bz.it

® Produktsicherheit, Tel. 0471 945 698
produktsicherheit@handelskammer.bz.it
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® Schiedsgericht und Mediationsstelle
Tel. 0471 945 629
arbitration@handelskammer.bz.it

» (Okonomat und Verzeichnis der Wechsel-
proteste, Tel. 0471 945 607
mock@handelskammer.bz.it

® Personalangelegenheiten Tel. 0471 945 682
personal@handelskammer.bz.it

® Kommunikation, Tel. 0471 945 672
press@handelskammer.bz.it

Sonstige

TIS - innovation park
Siemensstr. 19, 39100 Bozen
Tel. 0471 568000

Fax 0471 568100
www.tis.bz.it

info@tis.bz.it

INPS-NISF Nationalinstitut fiir
Sozialfiirsorge

Dominikanerplatz 30, 39100 Bozen
Tel. 0471 996611

Fax 0471 996730

dirbz@inps.it

WWw.inps.it

INAIL - Nationale Anstalt fiir
Versicherungen gegen Arbeitsunfille
Europaallee 31, 39100 Bozen

Tel. 0471 560211

Fax 0471 560303

bolzano@inail.it

www.inail.it

Agentur der Einnahmen

Duca d'Aosta-Allee 92 Tel. 0471-473500
39100 Bozen Fax 0471-473599
www.agenziaentrate.it
ul.bolzano@agenziaentrate.it

EURAC - Europiische Akademie
Drususallee 1, 39100 Bozen

Tel. 0471 055055

Fax 0471 055099
info@eurac.edu

www.eurac.edu

Freie Universitit Bozen - Praktika- und
Job-Service

Universitdtsplatz 1, 39100 Bozen

Tel. 0471 012709

Fax 0471 012700

careerservice@unibz.it

www.unibz.it
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VERBANDE/VEREINIGUNGEN

Unternehmerverband der Autonomen Provinz
Bozen

SchlachthofstraBe 57, 39100 Bozen

Tel. 0471 220444

Fax 0471 220460
info@unternehmerverband.bz.it
www.unternehmerverband.bz.it

Handels- und Dienstleistungsverband Siidtirol
Mitterweg 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 310311

Fax 0471 310400

info@verbandunione.bz.it
www.verbandunione.bz.it

Verband der Selbstéindigen Siidtirols -
Rezia Service Zentrum

Romstr. 80/A, 39100 Bozen

Tel. 0471 541500

Fax 0471 541530

bolzano@rezia.info

www.rezia.info

Landesverband fiir Handwerker - LVH
Mitterw. 7, 39100 Bozen

Tel. 0471 323200

Fax 0471 323210

info@Ivh.it

www.lvh.it

Siidtiroler Maklervereinigung
Lauben 46, 39100 Bozen

Tel. 0471 973232

Fax 0471 973232
www.makler-bz.it

Siidtiroler Vereinigung der Handwerker und
Kleinunternehmen - SHV

Righistr. 9, 39100 Bozen

Tel. 0471 546777

Fax 0471 931770

info@shv.cnabz.com

www.cnabz.com

Hoteliers- und Gastwirteverband - HGV
SchlachthofstraBe 59, 39100 Bozen

Tel. 0471 317700

Fax 0471 317701

www.hgv.it

info@hgv.it

Vereinigung der Siidtiroler
Freiberufler - VSF

Lauben 46, 39100 Bozen
Tel. 0471 975945

Fax 0471 940179
info@vsf.bz.it
www.vsf.bz.it



Verband der Agenten und
Handelsvertreter

Mitterweg 5, 39100 Bozen

Tel. 0471 310510

Fax 0471 310595
azampieri@verbandunione.bz.it
www.verbandunione.bz.it

Bund der Genossenschaften Siidtirols
Mazziniplatz 50-56, 39100 Bozen

Tel. 0471 067100

Fax 0471 067140
info@legacoopbund.coop
www.legacoopbund.coop

Confcooperative Bolzano Societa Cooperativa
Italienallee 30, 39100 Bozen

Tel. 0471 441800

Fax 0471 441895

www.unionebolzano.coop
info@unionebolzano.coop

Berufskammern Bezirksnotariatskammer
Rosministr. 4, 39100 Bozen

Tel. 0471 981953

Fax 0471 981951

Con.Not.bz@dnet.it

Rechtsanwaltskammer des
Landesgerichtssprengels

Bozen, Gerichtsplatz 1, 39100 Bozen
Tel. 0471 282221

Fax 0471 272229
info@anwaltskammer.bz.it
www.ordineavvocati.bz.it

Kammer der Wirtschaftspriifer und
Steuerberater der Provinz Bozen
Lanciastr. 8/A, 39100 Bozen

Tel. 0471 502865

Fax 0471 518065

info@odcbz.it

www.odcbz.it

Kollegium der Ragionieri und Wirtschafts-
experten der Provinz Bozen

Lanciastr. 8/A, 39100 Bozen

Tel. 0471 501188

Fax 0471 518515

info@crcbz.it

Landesvorstand der Arbeitsrechtsberater der
Provinz Bozen

Lanciastr. 8/A, 39100 Bozen

Tel. 0471 501195

Fax 0471 518518

www.consulentidellavoro.it
battistella.elisabetta@gmx.it
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Die Unternehmensnachfolge wird als Synonym zu Unternehmensiibergabe verwendet. Die Unterneh-
mensnachfolge - die Europdische Union spricht von “Business Transfer" - ist der Prozess, bei welchem
der Besitz eines Unternehmens von einem Inhaber zu einem anderen oder auf ein anderes Unternehmen
ibergeht. Die Unternehmensiibergabe kann innerhalb der Unternehmerfamilie erfolgen, zugunsten
eines Dritten, der als Manager in das Unternehmen eintritt, oder durch eine VerduBerung auf dem freien
Markt. Sie kann sorgfaltig geplant oder auch ganz plétzlich auf Grund von unvorhersehbaren Um-
standen vorgenommen werden. Eine Betriebsnachfolge ist somit die Weiterflihrung eines bestehenden
Betriebes auf dem gleichen Standort im gleichen Sektor - jedoch mit einer neuen Fiihrungskraft bzw.
einem neuen Fiihrungsteam.

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

idem

Dipl.Wirtsch.-Ing. Dr. Helmut Matt, MATT & PARTNER, Planung der Ubergabe, Teil 2, Phasenplan fiir
Nachfolgeregelung, Siidtiroler Wirtschaftszeitung, 22.09.2000, Seite 10

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

idem

idem

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

Toni C. Plonner, Artikelserie "Zehn Chancen fiir den erfolgreichen Generationswechsel im Familienbe-
trieb", Folge 4: Umbruch und Beziehungen, Stdtiroler Wirtschaftszeitung, Freitag 31. Oktober 2004
Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

idem

Die Borse wird in Partnerschaft mit der Handelskammer Bologna, dem CNA Bologna; dem BIC Emiglia
Romagna, u.a. organisiert.

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

Studie: Workers-buy-out, die Genossenschaft als Form der Unternehmensiibertragung, Legacoopbund,
Cores, 2002

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

idem

idem

Vgl. Leitfaden fiir Griinderinnen und Griinder, Seite 7

idem

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

www.diegruender.at/betriebsnachfolge/chancen1.php

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

Firmenmakler: Sie bieten ihre Dienste gegen Honorar an (in der Regel drei Prozent des Kaufpreises,
solange dieser unter 17,5 Mio. Euro liegt).

Nexxt.org ist eine Aktion des deutschen Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie in Zusam-
menarbeit mit Verbanden und Institutionen der Wirtschaft, des Kreditwesens und der Freien Berufe. Mit
Hilfe der Borse von nexxt-change kénnen Unternehmer, die vor dem Generationswechsel stehen und
keinen Nachfolger innerhalb der eigenen Familie oder der Mitarbeiterschaft fi nden, eine Plattform zur
Suche nach externen Ubernehmern nutzen, die bundesweit verfiigbar ist. Gleichzeitig wird Existenz-
griindern als potenziellen Ubernehmern eine Alternative zur Neugriindung eines Unternehmens gebo-
ten. Ziel ist es, mit Hilfe der betreuenden Regionalpartner geeignete Kontakte zwischen beiden Parteien
herzustellen.

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

idem

idem

Toni C. Plonner, 5 Schritte zur Zukunftssicherung in Familie und Unternehmen, Vortrag 17. Oktober 2005
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Quelle: Zentrum fiir Management- und Personalberatung (ZfM), Edmund Mastiaux & Partner, Bonn

idem

idem

www.diegruender.at/betriebsnachfolge/chancen1.php

idem

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft

und Arbeit, Januar 2004

www.diegruender.at/betriebsnachfolge/chancen1.php

Dipl.Wirtsch.-Ing. Dr. HeImut Matt, MATT & PARTNER, Unternehmensberatung: Die Planung der Unter-
nehmensiibergabe, Vortrag, 06.04.2006, Handelskammer Bozen

Alois Kronbichler, Familie und Betrieb; Die Familientradition erfolgreich weiterfihren - Ubergabe und
Generationswechsel im Familienunternehmen, Bozen 09.03.2006

idem

idem

Toni C. Plonner, 5 Schritte zur Zukunftssicherung in Familie und Unternehmen, Vortrag 17. Oktober 2005
Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

Prof. Arnold Weissman, Griinder der Weissman-Unternehmensberatung in Niirnberg. Spezialist in Corpo-
rate Governance fiir Familienunternehmen.

Toni C. Plonner, Artikelserie "Zehn Chancen fiir den erfolgreichen Generationswechsel im Familienbe-
trieb", Folge 4: Umbruch und Beziehungen, Stdtiroler Wirtschaftszeitung, Freitag 31. Oktober 2004
idem

Autoren: RA Dr. Wolfgang Burchia, RA Dr. Kathrin Platter; Rechtsanwaltssozietdt Burchia & Eccher,
Bozen

KMU Forschung Austria, 2004

ROI Team, Bozen; Vortrag fiir Handelskammer Bozen: ,, Wie viel ist mein Unternehmen wert?, Februar
2006

idem

Autoren: RA Dr. Wolfgang Burchia, RA Dr. Kathrin Platter; Rechtsanwaltssozietat Burchia & Eccher,
Bozen

Der Kapitalisierungszinssatz spiegelt das unternehmerische Risiko wider und orientiert sich an marktab-
héngigenParametern. Eine falsche Wahl dieses Quotienten wirkt sich wesentlich auf das Ergebnis aus.
www.diegruender.at/betriebsnachfolge/chancen1.php

Toni C. Plonner, Artikelserie “Zehn Chancen fiir den erfolgreichen Generationswechsel im Familienbe-
trieb, Folge 9: Vom langjahrigen zum motivierten Mitarbeiter, Stidtiroler Wirtschaftszeitung; Freitag, 5.
Dezember 2004

Toni C. Plonner, Artikelserie "Zehn Chancen fiir den erfolgreichen Generationswechsel im Familienbe-
trieb”, Folge 4: Umbruch und Beziehungen, Siidtiroler Wirtschaftszeitung, Freitag 31. Oktober 2004
Toni C. Plonner, Artikelserie “Zehn Chancen fiir den erfolgreichen Generationswechsel im Familien-
betrieb, Folge 7: Dynamische Kommunikation nach innen und auBen, Siidtiroler Wirtschaftszeitung;
Freitag, 21 November 2004

Nexxt - Initiative Unternehmensnachfolge: Die optimale Planung, Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Arbeit, Januar 2004.

Autoren: RA Dr. Wolfgang Burchia, RA Dr. Kathrin Platter; Rechtsanwaltssozietat Burchia & Eccher,
Bozen

Der Artikel 458 des ZGB setzte bisher fest, dass jede Vereinbarung, mit der jemand tber die eigene Erb-
folge verfiigt sowie jede Rechtshandlung, mit der jemand tiber Rechte verfiigt, die ihm aus einer noch
nicht eroffneten Erbfolge zustehen kdnnen oder mit der er auf solche Rechte verzichtet, nichtig sind.
Pflichtteilsberechtigte sind, wie bereits ausgefiihrt, der Ehegatte - auch der getrennte Ehegatte, sofern
ihm die Trennung nicht angelastet wurde - und die Kinder des Unternehmers (eheliche, uneheliche und
Adoptivkinder sind einander gleichgestellt).

Da gemaB Gesetz die Beglinstigten des Familienvertrages oder die Nachfolger im Unternehmen nur
.Nachkommen" des Unternehmers sein kdnnen und die Eltern bzw. Vorfahren gemaB Gesetz nur dann
pflichtteilsberechtigt sind, wenn der Erblasser keine Kinder hinterlassen hat, werden die Vorfahren bei
den gegenstandlichen Ausfiihrungen nicht als Pflichtteilsberechtigte genannt.
www.diegruender.at/betriebsnachfolge/chancen1.php

idem

Wolfgang Burchia [ André depping, Fondo patrimoniale - ein Rechtsinstitut im Spannungsfeld von
Familienund Glaubigerschutz, Jahrbuch fiir italienisches Recht, Bd. 18, 2005, C.F. Miiller Verlag - Heidel-
berg, S. 139 und ff.

Autor: Dr. Peter Gliera; Wirtschaftspriifer Gliera & Partner, Bozen
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Autoren und Redaktion:
Dr. Monika Frenes
Handelskammer Bozen, Service fiir Unternehmensnachfolge

RA. Dr. Wolfgang Bruchia
Rechtsanwaltssozietat Burchia & Eccher, Bozen

RA. Dr. Kathrin Plattner
Rechtsanwaltssozietat Burchia & Eccher, Bozen

Dr. Peter Gliera
Wirtschaftsberater, Gliera - Rieper & Partner, Bozen

Wir bedanken uns fiir die fachliche Unterstiitzung
und wichtige Informationen bei:

Erwin Pardeller, Amt fiir Handwerk, Autonome Provinz Bozen - Siidtirol
P.i. Alberto Stenico, Legacoopbund

Dipl. Wirtsch. - Ing. Dr. Helmut Matt, Matt & Partner, Bozen

Dr. Alois Kronbichler, Kohl & Partner Tourismusberatung Siidtirol, Gais
Rag. Horst Vdlser, Roi Team Consultant, Bozen

Dr. Irmgard Lantschner, Handelskammer Bozen, Unternehmensentwicklung
Alessandro Franzoi, Handelskammer Bozen, Bereich Patente und Marken

Dr. Christine Platzer, Handelskammer Bozen, WIFI - Weiterbildung



Handelskammer Bozen
Unternehmensnachfolge
Siidtiroler StraBBe 60

39100 Bozen

Tel. 0471 945 642

Fax 0471 945 524
generation@handelskammer.bz.it
www.handelskammer.bz.it

in Zusammenarbeit mit der Autonomen Provinz Bozen - Siidtirol,
Abteilung Handwerk, Industrie und Handel



