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„Jede Unternehmensidee


braucht ihr zeitgemäßes Gefäß.“





VORWORT VON DR. CHRISTOPH LEITL


Next Generation


Familienbetriebe haben ganz großartige Stärken: Sie denken in Generationen, nicht in Quartalen. Sie sind nachhaltig orientiert und vermitteln damit Sicherheit an ihre Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter und die Öffentlichkeit. Das ist eine große Stärke und zumeist bezieht sich der Begriff „Familienbetrieb“ nicht nur auf die Eigentümer, sondern alle im Unternehmen Mitwirkenden und Beschäftigten.


Allerdings gibt es eine große Herausforderung und die heißt Generationenübergang. Viele Unternehmungen scheitern daran und hinterlassen materielle Schäden ebenso wie menschliches Leid. In meiner langjährigen Erfahrung habe ich immer drei wesentliche Punkte gefunden, wie man so etwas vermeiden kann. Dazu drei Anmerkungen.




	Die rechtzeitige Klärung der Betriebsnachfolge ist entscheidend. Je länger man damit zuwartet, umso schwieriger wird es. Es gilt im Vorfeld schon zu klären, wer für die Nachfolge in Frage kommt. Qualifikation und Motivation sind dafür Vorbedingung. Sind mehrere Kandidaten für die Übernahme geeignet, gilt es eine Auswahlentscheidung zu treffen. Dabei ist eine Beiziehung externer Berater geradezu unerlässlich. Gibt es in der Familie hingegen niemanden, der dafür in Frage kommt, ist eine rechtzeitige Managementlösung vorzubereiten.


	
Hat man sich zu einer Betriebsübergabe entschlossen, sollte die Zeit des Miteinanders zwischen der Vorgänger- und Nachfolgergeneration nicht länger als ein Jahr dauern. Empfehlenswert ist, die Erfahrung der Vorgängergeneration einzubinden, ohne die Nachfolgergeneration zu bevormunden.


	Auf eine entsprechende Unternehmensverfassung gilt es Wert zu legen, wenn mehrere Familienmitglieder unternehmensbeteiligt sind. Führungsverantwortung und Miteigentümerschaft gehören sauber getrennt, wenn es nicht möglich ist, weichende Familienmitglieder in anderer Form abzufinden. Zur Unternehmensverfassung gehört auch eine Regelung über Ausschüttungen, da Außenstehende eher materielle Interessen haben als Managementverantwortliche, bei denen die Stärkung und Entwicklung des Unternehmens im Vordergrund steht.





Ich wünsche allen Leserinnen und Lesern des Buches von Sandra Thaler interessante Anregungen und gute Hinweise, um die Frage des Generationsübergangs konstruktiv zu regeln und eine Unternehmenskontinuität zu gewährleisten.


Dr. Christoph Leitl


Präsident I President


Europäische Wirtschaftskammer


EUROCHAMBRES





EINLEITUNG


Liebe Leserin! Lieber Leser!


Betriebsnachfolgerinnen und Betriebsnachfolger haben eine Schlüsselrolle für die wirtschaftliche Stabilität in einer Region. Mit unternehmerischem Mut und enormer Leistungsbereitschaft stellen Sie sich in herausfordernden Zeiten einer spannenden Unternehmerlaufbahn.


Was zeichnet eine erfolgreiche Nachfolge aus?


Was sind die wesentlichen Elemente, auf die man achten sollte?


Was sind die größten Stolpersteine der Nachfolge in der Praxis?


Wo tauchen häufig Probleme auf und wie werden diese gelöst?


Wo hat die Nachfolge positiv funktioniert?


Diese Fragen werden mir sowohl in Beratungen als auch in Weiterbildungsseminaren immer wieder gestellt.


Generationen- und Führungswechsel haben drei Komponenten: rechtliche, betriebswirtschaftliche und menschlich-emotionale, die den unterschiedlichen Interessen von Übergebern und Nachfolgern, häufig auch den weichenden Erben, gerecht werden wollen.


Wer zu viel auf einmal will oder unvorbereitet in ein „offenes Messer hineinläuft“, überfordert sich schnell.


In diesem Buch werden alle drei Komponenten behandelt, ein großes Augenmerk kommt dabei der Kommunikation im Sinne der erfolgreichen Gesprächsführung zu.


Als Wirtschaftsmediatorin habe ich zahlreiche Nachfolgeprozesse vorausschauend geleitet, mitgeplant und umgesetzt. In hunderten Seminaren traf ich Übergeber und Nachfolger, die viele Fragen in sich trugen, die sie aus Angst vor Konflikten oder Enttäuschungen nicht zu stellen wagten. Während meiner Vortragsreisen in Österreich, Deutschland, der Schweiz und Südtirol kamen zahlreiche Übergeber und Nachfolger auf mich zu und sagten mir, was sie in den täglichen Gesprächen nicht sagen konnten. Ich spüre auch in meiner Arbeit, mit wieviel Emotion das Thema einhergeht.


Die Menschen sind in ihrer Persönlichkeit und in ihrem Denken unterschiedlich: Die einen handeln offensiv und innovativ und stoßen an Grenzen, weil die anderen noch in alten Denkmustern verharren. Auf der anderen Seite setzen die einen auf maximale Sicherheit und die anderen riskieren, das „Familiensilber“ zu verspielen. Wo die gemeinsame Vorgangsweise fehlt, kommt es zu Leid und Belastung bis hin zu Abhängigkeit.


Wir alle kennen auch diejenigen Fälle, in denen die Chance auf eine erfolgreiche Nachfolge und somit der wichtige Meilenstein erst viel zu spät angepackt wurde. Das ist aus persönlicher, menschlicher und unternehmerischer Sicht fatal. Der Erhalt von Unternehmen und die erfolgreiche Unternehmensentwicklung sind zum wichtigen Standortthema geworden.


Family Business (engl.) Ein Familienunternehmen oder Familienbetrieb ist ein Unternehmen, das maßgeblich von einer Familie oder einem in der Anzahl beschränkten Eigentümerkreis mit verwandtschaftlichen Beziehungen beeinflusst wird. Die Unternehmensgröße spielt dabei keine Rolle.


In Österreich beträgt die gesamte Anzahl aller Betriebe 537.636 (Stand: 2019)1 . Die österreichische Wirtschaft ist stark von Familienunternehmen geprägt, bei rund 157.000 Unternehmen arbeiten 1,8 Millionen Erwerbstätige. Die Bandbreite von Familienunternehmen reicht vom kleinen Handwerksbetrieb bis hin zum weltweit erfolgreichen Großkonzern.


Im Jahr 2017 kam es in Österreich zu 6.300 Betriebsübernahmen2. Bis 2027 stehen rund 41.700 kleine und mittlere Arbeitgeberbetriebe zur Übergabe an. Das sind rund 26 % aller KMU der gewerblichen Wirtschaft Österreichs.


2018 gab es in Deutschland 3,82 Mio. Betriebe3. Die Anzahl an Familienunternehmen beträgt 2,95 Millionen familienkontrollierte bzw. 2,83 Millionen eigentümergeführte Unternehmen4. Familienkontrollierte Unternehmen sind solche, die von einer überschaubaren Anzahl an natürlichen Einzelpersonen kontrolliert werden, wobei Eigentum und Leitung nicht übereinstimmen müssen. Bei den eigentümergeführten Unternehmen hat zusätzlich wenigstens einer der Eigentümer auch die Leitung inne. Nach Hochrechnungen des Instituts für Mittelstandsforschung Bonn steht im Zeitraum zwischen 2018 und 2022 in 150.000 Unternehmen eine Nachfolge an. Die Anzahl der Betriebsübergaben beläuft sich in Deutschland auf etwa 20.000 bis 30.00 pro Jahr (Stand: 2016)5.


In der Schweiz beträgt die Anzahl aller Betriebe 606.090 (Stand 2017)6. Rund 60.000 Unternehmen haben eine Beschäftigtenzahl zwischen 10 und 2497.


Zehntausende Unternehmen in der Schweiz erwarten altershalber neue Inhaber mit zumeist auch neuer Führung. Bei Familienunternehmen kann damit zudem ein Generationenwechsel verbunden sein8.


In einem traditionellen Familienbetrieb ist die Perspektive des Weiterbestehens auf Langfristigkeit ausgelegt. Gegen Ende dieses Jahrhunderts werden rund 12 Milliarden Menschen am Planeten sein – doch wie wird das Leben dabei aussehen?


Wie wird sich der Weltmarkt entwickeln? In Europa leben derzeit 7 % der Weltbevölkerung. Hier werden 20–25 % der Welt wirtschaftsleistung erwirtschaftet bei 50 % der Weltsozial- und Weltumweltausgaben. Innovation und Kreativität entscheiden über Erfolg und Weiterbestehen9. Wertschöpfungsmöglichkeiten auf den internationalen Märkten in den USA, Russland, Afrika und Asien sollten mit weltoffenen Augen betrachtet werden10.


Welche Unternehmen werden sich am Markt behaupten können? Wenn Päpste Entscheidungen treffen, denken sie dabei langfristig auf 500 Jahre voraus. Das weitsichtige Denken ist auch im Zuge des Meilensteines Unternehmensnachfolge mehr als angemessen.


Mit diesem Buch möchte ich Ihnen Mut machen, sowohl als Übergeber/Übergeberin, als Nachfolger/Nachfolgerin und auch als weichende Erben die wichtigen Gespräche zeitnah zu führen. So können Sie bei der Nachfolge und auch beim Führungswechsel selbst Klarheit finden, neue Wege fundiert vorbereitet gehen und den Konsens mit den Beteiligten finden.


In diesem Buch finden Sie Impulse, Praxisbeispiele, Checklisten und ausreichend Platz für die Reflexion Ihrer eigenen Situation.


Mögen Ihnen die mediativen Techniken und Tools für Ihre Bewusstseinsbildung, konstruktive Gespräche und die richtigen Entscheidungen nützlich sein. Möge Ihre Nachfolge auf allen Ebenen gelingen!


Mag.a Sandra Thaler


Business Coaching - Mediation - Unternehmensberatung
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KAPITEL 1


Der Aufbruch


in eine neue Ära


Unternehmensentwicklung mit Weitblick


“Ein Unternehmen übergibt und übernimmt man in der Regel genau einmal. Daher muss alles perfekt sein”.


Mag. Wolfgang Koller www.ksp-steuer-beratung.at


Mit dem Generationenwechsel bzw. Führungswechsel beginnt für alle Beteiligten eine neue Ära. Einerseits werden die Weichen für die Unternehmensentwicklung gestellt, andererseits werden die Rollen neu verteilt.


Das Pensionsantrittsalter kann ein möglicher Auslöser und Zeitpunkt für den Generationenwechsel sein. Immer häufiger ist auch eine Neugründung des Übergebers das Motiv. Wesentlich ist, für die Übergabe bzw. die Übernahme bereit zu sein und die Beteiligten in den Prozess miteinzubinden. Es gilt, Rückhalt für die Nachfolger zu schaffen.


Wer übergibt, möchte das Unternehmen in vertrauensvolle Hände legen, finanziell abgesichert sein, Wertschätzung für das Lebenswerk erhalten oder für einen Neustart gerüstet sein.


Wer übernimmt, braucht ausreichend Motivation, Eignung, einen klaren Blick auf das Unternehmen und die erforderliche Gestaltungsfreiheit für neue betriebliche Entwicklungen.


Wer als weichender Erbe beteiligt ist, wünscht sich einen fairen Anteil als Abfindung und gegebenenfalls einen passenden Anteil als nicht operativ tätiger Gesellschafter.


Bei allen eigenen Standpunkten und Eigeninteressen ist der


Weitblick auf Märkte, Kunden und das Erkennen des Zeitgeistes ein entscheidender Erfolgsfaktor.




Die Unsicherheiten auf den Märkten erfordern die Fähigkeit, vernetzt zu denken und handeln, in volatilen Zeiten agil und flexibel zu reagieren und vor allem gut mit Komplexität und Unsicherheiten umgehen zu können.





Im Spannungsfeld der Interessen


Industrie- und Wirtschaftsbetriebe haben sich im freien Wettbewerb zu behaupten. Digitalisierung, Innovation, Künstliche Intelligenz und Internet of Things fordern die besten Köpfe heraus.


Beim Generationenwechsel verändert sich mit der Führung auch die Wertestruktur eines Unternehmens. Jede Veränderung ruft naturgemäß Ängste hervor, was wiederum zu emotionalen Auseinandersetzungen führen kann. Die Freiheit des einen schränkt die Freiheit des anderen ein.


Die Veränderung von Führungsrollen im Unternehmen, die Neuordnung und Aufteilung von Vermögen sowie neue Strukturen bringen neben Veränderungen auch Unsicherheiten mit sich. Diejenigen, die übergeben, sind mit dem Verlust von Einkommensquellen, infolge von Sicherheiten und Machtverlust konfrontiert und brauchen neue Perspektiven. Die Übernehmer fühlen sich für den Erfolg verantwortlich und zudem stellen Sie unter Beweis, dass sie mehr sind als „Sohn oder Tochter vom Chef“. Auch bei der externen Nachfolge können die Interessen aneinanderprallen: die Belegschaft erlebt einen Führungs- und auch Paradigmenwechsel und mitunter entpuppen sich die Erwartungen der Beteiligten als nicht zu erfüllende Illusionen.


Ziel ist es, die Unternehmensnachfolge in geordnete Bahnen zu lenken. Der Generationenwechsel birgt eine riesige Chance im Veränderungsprozess in einer riskanten und diskussions- und konfliktgeladenen Zeit.


Innerhalb von Familienunternehmen drohen einerseits zu emotional geführte Gespräche zu eskalieren – vor allem, wenn die Personen genau wissen, wo sie einander verletzen können. Auf der anderen Seite wird oft zu wenig gesprochen. Vermeintliche, nicht ausgesprochene Erwartungen führen unweigerlich zu Enttäuschung.




Das Ziel ist es, ein stabiles Fundament als Basis für Verständnis zu schaffen.





Verständnis entsteht, wenn die Beteiligten aufeinander eingehen und die Übergabethemen auf sachlicher Ebene gemeinsam besprochen werden. Als Faustregel gilt: Je mehr Verständnis für sich selbst und die anderen entsteht, desto erfolgreicher gelingt der Generationenwechsel.


Am Ende einer Ära kommt auch Vergangenes aufs Tablett. In jeder Unternehmerfamilie können auch ungelöste Generationenkonflikte aus der Vergangenheit schwelen, die dann im Zuge der Nachfolge ausbrechen. Dies erweist sich immer wieder als eine Chance, vergangene Themen wie Familienfehden zu klären und ordentlich damit abzuschließen. Das stellt sicher, dass der Blick in die Zukunft nicht durch vergangene Gegebenheiten verstellt wird.


Je besser die Beteiligten ihre gegenseitigen Erwartungen kennen, desto besser können sie sich aufeinander einstellen. So ist es möglich, sich beispielsweise vor unerwarteten Forderungen oder unerfüllbaren Anliegen zu schützen.


Die Nachfolge im Familienbetrieb


Die Nachfolge innerhalb eines Familienbetriebes ist geprägt von Tradition, Respekt und Wertschätzung. Ich erlebe, dass Unternehmer/innen, die den Betrieb einst selbst gegründet oder von den Vorfahren übernommen haben, einen brennenden, tief verwurzelten Wunsch haben, den Betrieb so weiter zu erhalten und auch innerhalb der Familie weiter zu geben.




Über 80 % aller Betriebe in Österreich, Deutschland und Schweiz sind Familienbetriebe, was viele Vorteile hat: Meist kennt man sich gut und man denkt in Generationen. Blut ist bekanntlich dicker als Wasser.





Auf der anderen Seite ist das zugleich der Nachteil: gerade, weil man sich gut kennt, fehlt häufig der Mut zu offenen und ehrlichen Gesprächen.


Innerhalb von Familienbetrieben vermischen sich das familiäre und das betriebliche Gefüge auf allen Ebenen. In einer Familie geht es um Bindung, ein Unternehmen basiert auf Gewinn. Diese zwei unterschiedlichen Frequenzen spiegeln sich in der Kommunikation wider und erhöhen die Wahrscheinlichkeit, dass es zu Missverständnissen kommen kann.


Zudem ist es für die junge Generation keine Selbstverständlichkeit mehr, einen Betrieb übernehmen zu wollen. Wo die eigenen Karrierepläne im Einklang mit dem Interesse an einer Übernahme stehen, braucht es zugleich frische Ideen und Lösungskompetenz für Konflikte. Die übergebende Generation muss bereit sein, ihr Lebenswerk großzügig loszulassen. Großzügigkeit und Entschlossenheit sind zwei wesentliche Erfolgsfaktoren für eine gelungene Nachfolgeregelung.




Daher kommt es auf das Denken und Handeln jeder einzelnen Person und auf Kommunikation, die Ängste abbaut, Vertrauen aufbaut sowie klare Entscheidungen ermöglicht, an.





M & A


Mergers & Acquisitions ist ein Sammelbegriff für Transaktionen wie Fusionen, Unternehmenskauf, Betriebsübergänge, fremdfinanzierte Übernahmen, Outsourcing/Insourcing, Spinoffs, Carve-outs und Unternehmenskooperationen.


Wer ein Unternehmen oder Anteile verkaufen will, wird „die eigene Braut schmücken“ und nach einem passenden Käufer Ausschau halten.


Mein Tipp als Wirtschaftsmediatorin: „Wer passt zu wem? Wer passt nicht zusammen?“ Neben den Finanzierungsfragen muss dieser Punkt ausreichend geprüft wer den, damit Menschen früh zeitig erkennen können, ob sie überhaupt zusammen passen.
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