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1. Zusammenfassung

1.1. Bedeutung der Ubergaben

Das Nachfolgegeschehen hat in den vergangenen 10 Jahren kontinuierlich
an Bedeutung gewonnen. Fiir die kommenden Jahre ist ein hohes Niveau an
Unternehmensnachfolgen zu erwarten (u.a. auf Grund des demografischen
Wandels).

Die jahrliche Anzahl an Unternehmensubergaben ist von 2003 bis 2012 um 17 %
auf rd. 6.900 Ubergaben im Jahr 2012 gestiegen. Die Ubergabeintensitét, die sich
aus dem Verhaltnis der vollzogenen Ubergaben zu den aktiven Kammermitgliedern
am Jahresanfang errechnet, zeigt eine hohe Ubergabeintensitat in der Sparte Tou-
rismus und Freizeitwirtschaft. Zuriickzufiihren ist dies auf die hohe Ubergabeinten-
sitat in der Gastronomie, in der ein Viertel aller Ubergaben dieser Branche erfolgt.
Auch ein hdheres Durchschnittsalter der Unternehmerinnen ist Grund fir die hohe
Ubergabeintensitat im Tourismus und der Freizeitwirtschaft. Im Gegensatz dazu
weist die Sparte Industrie die geringste Ubergabeintensitat auf.

Fir die kommenden Jahre ist mit einem anhaltend hohen Ubergabegeschehen zu
rechnen. Das Potential an Unternehmensibergaben setzt sich dabei aus Unter-
nehmerlnnen zusammen, die einerseits aufgrund des Erreichens des Pensionsal-
ters (ibergeben, oder andererseits eine vorzeitige Ubergabe planen. 53 % der po-
tentiellen Ubergeberlnnen (Unternehmerinnen (ber 50 Jahre) geben an, das Un-
ternehmen in den ndchsten 10 - 15 Jahren tbergeben zu wollen.

Im Zeitraum 2014 bis 2023 stehen 45.700 kleine und mittlere Arbeitgeberbetriebe
vor der Herausforderung, eine/n Nachfolgerin zu finden. Dies entspricht 27 % aller
KMU (exkl. EPU) der gewerblichen Wirtschaft. Eine Uberdurchschnittliche Betrof-
fenheit zeigt sich im Handel (31 %) sowie im Gewerbe und Handwerk (30 %).

Erfolgreiche Ubergaben werden in den néchsten zehn Jahren die Arbeitsplatze von
451.000 Personen (inkl. Unternehmerin) bzw. von 30 % aller Beschaftigten in KMU
(exkl. EPU) sichern.

Die betroffenen KMU (exkl. EPU) erwirtschaften im gesamten Zeitraum 2014 bis
2023 kumuliert voraussichtlich Umsatze von rd. € 580 Mrd. Dies entspricht 16 %
aller in dieser Zeitspanne zu erwartenden Erldse (unter der Annahme einer kon-
stanten Umsatzentwicklung).

Eine grobe Abschatzung zeigt, dass im Zeitraum 2014 bis 2023 knapp 9.000 EPU
zur Nachfolge anstehen. Dabei handelt es sich um 3 % aller EPU innerhalb der
gewerblichen Wirtschaft.
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1.2. Grund der Ubergaben

Der altersbedingte Riickzug der Unternehmerin bzw. des Unternehmers aus
dem Erwerbsleben ist nach wie vor der hédufigste Grund fiir Unternehmens-
nachfolgen.

Der haufigste Grund fir die Unternehmensiibergabe ist das Alter des Uberge-
bers/der Ubergeberin. In 66 % der Falle geben die Ubergeberlnnen ihr Unterneh-
men mit Erreichung des pensionsfahigen Alters an den/die Nachfolgerin weiter.
Gesundheitliche Aspekte waren in 11 % der Falle Grund fiir die Ubergabe. 7 % der
Unternehmen wurden wegen einer anderen unselbststandigen Tatigkeit, 6 % we-
gen einer anderen selbststandigen Tatigkeit, sowie 10 % wegen sonstiger Griinde
der Ubergeberinnen (ibergeben.

Entgegen der Entwicklungen in der Dekade von 1996 — 2006, in der altersbedingte
Ubergaben riicklaufig waren, zeigt sich aktuell wieder eine Zunahme an altersbe-
dingten Ubergaben.

Der/die Ubergeberln bleibt auch nach dem Ubergabezeitpunkt durchschnittlich
weitere rd. drei Jahre im Unternehmen formell oder informell aktiv.

1.3. Form der Ubergabe

Familieninterne und familienexterne Ubergaben halten sich die Waage.

In der Dekade von 1996 - 2006 war ein kontinuierlicher Riickgang der familienin-
ternen Ubergaben von 75 % auf 50 % zu verzeichnen. Seit 2006 halten sich fami-
lieninterne und familienexterne Ubergaben die Waage. Die Daten legen nahe, dass
sich dieses Verhaltnis somit langerfristig eingependelt hat.

Erstmals treten gleich viele Frauen wie Mdnner eine Unternehmens
nachfolge an.

Durch demografische (Rickgang der Geburten und folglich weniger potentielle
Nachfolgerlnnen) und gesellschaftliche Veranderungen steigt die Ubergabe an
weibliche Nachfolger. Waren es 1999 31 % Frauen, die ein Unternehmen Uber-
nommen haben, so sind zum Erhebungszeitpunkt 2013 bereits 50 % der Nachfol-
gerlnnen weiblich.
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1.4. Ubergabetauglichkeit

Die betriebswirtschaftliche Ubergabetauglichkeit von Unternehmen
verbessert sich.

Die betriebswirtschaftliche Ubergabetauglichkeit stellt fir den Fortbestand des
Unternehmens eine zentrale Voraussetzung und Notwendigkeit dar. Frihere Stu-
dien ergaben rd. 9 % Unternehmen, die tber keine betriebswirtschaftliche Uberga-
betauglichkeit verfligten. (siehe insb. Mandl et al., 2008) Aktuell liegt dieser Anteil
bei 6 %. Am hdchsten ist der Anteil an aus betriebswirtschaftlichen Grinden nicht
Ubergabetauglichen Unternehmen im Tourismus und der Freizeitwirtschaft mit
rd. 13 %.

Als betriebswirtschaftlich nicht Ubergabetauglich werden Unternehmen eingestulft,
deren buchmafiges Eigenkapital im Durchschnitt von drei Jahren kleiner als -20 %
(des Gesamtkapitals) und deren Umsatzrentabilitat im Durchschnitt von drei Jahren
unter -5 % (der Betriebsleistung) liegt.

Viele zur Nachfolge anstehende Unternehmen befinden sich in einer ,,Reife-
phase®. In dieser Phase besteht die Gefahr einer Verringerung der Wettbe-
werbsféhigkeit durch riickldufige Innovations- und Investitionstétigkeit sowie
mangelnde Veranderungsbereitschaft (neue Kunden, Anpassung an gewan-
delte Umfeldbedingungen, etc.).

Fast die Halfte der potentiellen Ubergeberinnen befindet sich in einer Reifephase
im Unternehmenslebenszyklus, jeweils ein Flnftel in einer Wachstums- sowie ein
Flnftel in der Konsolidierungs-/Schrumpfungsphase.

Unternehmen in der Reifephase zeichnet aus, dass sie ein hohes Ausmaf} an den
vorhandenen Nutzenpotentialen erschliefen. Gefahren liegen aber in der zuneh-
menden innerbetrieblichen Burokratie und der fehlenden Anpassungsfahigkeit an
die sich andernden Umfeldbedingungen. Die mangelnde Veranderungsbereitschaft
der Unternehmerlinnen kann in dieser Phase des Unternehmenslebenszyklus zu
Problemen fuhren.

Die vorliegenden Daten zeigen, dass 37 % aller Ubergeberinnen in den letzten drei
Jahren vor der Ubergabe keine Innovationen umgesetzt haben.

Das Aussetzen bzw. Einschranken von Investitionen in den Jahren vor der Uber-
gabe ist einerseits nachvollziehbar, da der/die Ubergeberln nicht sicher sein kann,
ob der/die Nachfolgerin bei langfristigen Investitionen die gleichen Erwartungen
hinsichtlich zuklnftiger Ertrage hat und dies im Kaufpreis entsprechend honoriert.
Werden Investitionen jedoch Uber einen zu langen Zeitraum ausgesetzt (wenn sich
z.B. der Ubergabezeitpunkt verschiebt) kann dieser sogenannten Investitionsstau
zu Problemen bei der Nachfolge fihren (u.a. Verlust der Wettbewerbsfahigkeit und
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folglich verringerter Kaufpreis, Schwierigkeit bei der Suche nach einem/einer Nach-
folgerln, etc.).

Unternehmensiibergaben werden zunehmend besser geplant, externe Hilfe
wird hédufiger beansprucht. Insbesondere in kleinstbetrieblichen Strukturen
fehlit es aber nach wie vor hiufig an einer ausfiihrlichen Ubergabeplanung.

Die Planung der Unternehmensiibergabe liegt im Vergleich von Ubergeberinnen
und Nachfolgerinnen, mehrheitlich in der Sphare des Ubergebers / der Ubergebe-
rin. 36% der Nachfolgerinnen geben an, die Nachfolge zu planen im Vergleich zu
64 % der Ubergeberlnnen. Seit 1996 ist der Anteil der Ubergeberinnen, die den
Prozess planen, kontinuierlich von 28 % auf 64 % gestiegen.

Haufig haben derartige Plane jedoch einen informellen und kurzfristigen Charakter.
26 % der planenden Ubergeberlnnen bringen ihre Ubergabeplanung zu Papier und
lediglich 14 % beginnen mit entsprechender Vorlaufzeit von einigen Jahren mit der
Planung der Ubergabe. Dies wird auch von Expertenseite empfohlen: Eine langfris-
tigere Planung (etwa 5- 10 Jahre vor der Ubergabe) ist fiir eine geordnete und
erfolgreiche Ubergabe meist notwendig.

1.5. Affektive Komponenten

Eine gute Beziehung zwischen Ubergeberin und Nachfolgerin férdert den
Erfolg einer Ubergabe (wirtschaftliche Entwicklung, Zufriedenheit von Uber-
geberin und Nachfolgerin).

Das Verhéltnis zwischen Ubergeberln und Nachfolgerin erweist sich meist als ko-
operativ, von Meinungs- und Informationsaustausch, sowie mit wenigen Konfronta-
tionen gepragt. Gerade s. g. ,soft facts“, wie die Beziehung zwischen Ubergeberin
und Nachfolgerin, werden auch von Expertenseite als wichtiger beurteilt und beein-
flussen die Ubergabe positiv.

Bei Familienintern sind die s. g. ,soft facts und kommunikative Faktoren noch
wichtiger als bei familienexternen Ubergaben. Ein im Vorfeld umfassender Dialog
zum Ubergabevorhaben innerhalb der Familie geht einer erfolgreichen Ubergabe
voraus. Die Anspruche der Nachfolgerinnen, die meistens die Kinder der Unter-
nehmerinnen sind, sind anspruchsvoller und komplexer geworden. Viele wollen
sich mit ihrer beruflichen Tatigkeit verwirklichen und die betriebliche Ausrichtung
und Struktur géanzlich dndern. Diesen Aspekten miissen Ubergeberinnen bei der
Ubergabe kiinftig mehr Beachtung widmen.

Faktoren, wie die friihe Einbindung in das Unternehmen und die friihzeitige Uber-
gabeplanung gemeinsam mit den Kindern, gelten bei familieninternen Ubergaben
als zentrale Erfolgsfaktoren.
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1.6. Ubergeber- und Nachfolger-Typologien

Die Ausrichtung des unternehmerischen Handels der Ubergeberinnen und
Nachfolgerinnen hat Auswirkungen auf die mittel- und langfristige Unter-
nehmensentwicklung.

Um die Unternehmen im Nachfolge- und Ubergabeprozess besser zu verstehen
wurde eine Typologie der Unternehmen entwickelt. Als Hauptindikatoren gingen
die Entwicklung des Umsatzes, des Auftragsbestands, der Kunden, der Mitarbeite-
rinnen, aber auch der Lebenszyklus, in dem sich das Unternehmen gerade befin-
det, in die Analyse ein.

Folgende Typen finden sich in jeder der drei analysierten Gruppen (potentielle
Ubergeberlnnen, Ubergeberinnen und Nachfolgerinnen): ,Gestaltende®, ,bewah-
rende”, ,anpassungsfahige” und ,untatige“ Unternehmen

Aus der Analyse der verschiedenen Typen ging hervor, dass bewahrende Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer Auftragsbestande, ihres Umsatzvolumens und ihres
Kundenbestandes praktisch unverandert blieben, wahrend anpassungsfahige Un-
ternehmen leicht zulegen konnten. Die Unternehmen beider Typen sind meist in
der Reifephase. Der Grofteil der gestaltenden Unternehmen befindet sich in der
Wachstumsphase und konnte in Bezug auf Auftragsbestand, Umsatz und Kunden
jéhrliche Steigerungsraten von uber 10 % verbuchen. Der Grofdteil der untatigen
Unternehmen ist hauptsachlich in der Konsolidierungs- bzw. in der Schrumpfungs-
phase und muss Rickgange von Uber 10 % im Jahr hinnehmen.

Die Typologie macht deutlich, dass die Unternehmen der drei analysierten Grup-
pen (potentielle Ubergeberinnen, Ubergeberinnen und Nachfolgerinnen) hinsicht-
lich ihrer Unternehmensentwicklung sehr heterogen sind. Der Grofdteil der zur
Ubergabe anstehenden oder bereits libergebenen Unternehmen befindet bzw.
befand sich in einem Stadium der Reife und gehort/e zur Gruppe der ,bewahren-
den® und ,anpassungsfahigen® Betriebe. Ebenso fanden sich unter diesen Unter-
nehmen jedoch ,gestaltende® und ,untatige“ Betriebe. Fur ,bewahrende” und ,an-
passungsfahige“ Unternehmen ist es von Bedeutung, dass Investitionen (insbe-
sondere im Vorfeld der Ubergabe) nicht Uber einen zu langen Zeitraum ausgesetzt
werden, damit diese Betriebe nicht zu ,untatigen“ Unternehmen werden. Fur letzte-
re stellt sich eine Nachfolge als schwierig heraus, bzw. sieht sich der/die Nachfol-
gerln mit erschwerten Startbedingungen konfrontiert.
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2. Hintergrund, Zielsetzung und Gang der
Untersuchung

2.1. Hintergrund

Seit mehr als einer Dekade wird dem Thema der Ubertragung von Wirtschaftsein-
heiten sowohl auf nationaler als auch auf europaischer Ebene, in der 6ffentlichen
und politischen Diskussion eine zentrale Bedeutung beigemessen. Das liegt nicht
zuletzt daran, dass erfolgreiche Unternehmensibertragungen ein betrachtliches
Potential haben Arbeitsplatze in der Zukunft zu sichern. Andererseits gehen durch
gescheiterte Unternehmensibertragungen auch viele Arbeitsplatze verloren.

Das Nachfolgegeschehen in Osterreich hat in den letzten 10 Jahren kontinuierlich
an Bedeutung gewonnen. Im Jahr 2012 gab es rd. 6.900 Unternehmensuber-
gaben, das waren um 20 % mehr als im Jahr 2004. Der Grofteil der Unterneh-
mensulbergaben findet in der Sparte Tourismus und Freizeitwirtschaft statt, gefolgt
von den Sparten Gewerbe und Handwerk sowie Handel. (Quelle: WKO)

Die Bedeutung der familieninternen Unternehmensnachfolge nimmt ab: Wah-
rend im Jahr 1996 drei Viertel der Unternehmen an Familienmitgliedern tibergeben
wurden, waren es im Jahr 2006 nur mehr die Halfte.

Der altersbedingte Riickzug aus dem Erwerbsleben ist nach wie vor der haufigs-
te Grund fur die Frage der Unternehmensnachfolge. Angesichts des sich vollzie-
henden demografischen Wandels und der Alterung der Gesellschaft wird der Anteil
der Uber 55-Jahrigen Personen in Osterreich steigen und somit auch der Anteil der
alteren Unternehmerlnnen. Durch neue gesetzliche Regelungen und den Bemi-
hungen das Pensionssystem zu reformieren soll das faktische Pensionsantrittsalter
in Osterreich angehoben werden. Ein hoheres Pensionsantrittsalter des/r Uberge-
berln bedeutet allerdings auch, dass der/die Nachfolgerin i.d.R. erst spater die
Verantwortung fur das Unternehmen tbernimmt.

Der demografische Wandel geht seit Jahren mit einer Alterung der Erwerbsbe-
volkerung einher. Die Zahl der potentiellen Personen im Alter zwischen 30 und 50
Jahren wird voraussichtlich zurlickgehen und somit auch die Anzahl der potentiel-
len Nachfolgerinnen. Auf der anderen Seite ist zwar zukUlnftig von einer Verlange-
rung der Erwerbsleben auszugehen, gleichzeitig steigt auch die Zahl der Unter-
nehmerlnnen im pensionsfahigen Alter (Stichwort ,,Baby-Boomer®).

Das Nachfolgegeschehen ist komplex und unterliegt vielféltigen Einfliissen. Auf
die zukunftige Entwicklung des Nachfolgegeschehens wirken neben den demogra-
fischen Wandel, auch die technologische Entwicklung, die allgemeine wirtschaftli-
che Entwicklung und der fortschreitende Strukturwandel, die Ausgestaltung des
Steuer- und Abgabensystems, die Einstellung der Gesellschaft gegenuber dem
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Unternehmertum, die Vielfalt der heutigen Erwerbsverlaufe oder auch der langere
Verbleib im Erwerbsleben. Der Prozess der Unternehmensibergabe bzw. -
nachfolge ist komplex und unterliegt vielfaltigen Einflissen. Generell lassen sich
drei Phasen identifizieren:

Grafik 1 Prozess der Unternehmensiibergabe bzw. -nachfolge

Phase vor der Phase der Phase nach der

Unternehmenstibergabe Unternehmensiibergabe Unternehmensnachfolge
bzw. -nachfolge

Planung der Ubergabe Familieninterne oder _ S

des Unternehmens | familienexterne = Wachstum der
= Nachfolge Nachfolgeunternehmen

(POTENZIELLE) .
UBERGEBER/INNEN UBERGEBER/INNEN NACHFOLGER/INNEN
NACHFOLGER/INNEN

Quelle: KMU Forschung Austria

In jeder dieser Phasen stehen die Ubergeberinnen als auch die Nachfolgerinnen
vor unterschiedlichen Herausforderungen. Das Finden eines adaquaten — fami-
lienexternen — Nachfolgers bzw. einer Nachfolgerin ist fiir (potentielle) Ubergebe-
rinnen herausfordernd. Auf der anderen Seite unterschatzen viele (potentielle)
Nachfolgerlnnen die Anforderungen einer Unternehmensnachfolge. Dies macht
das Zusammenfinden von geeigneten Nachfolgerlnnen und Senior-Unter-
nehmerlnnen schwieriger.

Der GroRteil der Unternehmen, die zur Ubergabe stehen, sind Unternehmen, die
bereits seit mehr als 10 Jahren, vielfach mehr als 25 Jahre, auf dem Markt sind
und sich in einer gewissen Reifephase befinden. Die teilweise mangelnde Veran-
derungsbereitschaft der Unternehmerinnen und somit auch fehlende Innovations-
und Investitionstatigkeit kénnen den Ubergabeprozess erschweren, denn dadurch
nehmen die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und somit auch die Ubergabe-
tauglichkeit des Betriebes ab. Die Anpassung der Produkte und Dienstleistungen
an umweltbezogene Veranderungen, die Berlicksichtigung technologischer Neue-
rungen, Innovationsbereitschaft, die Reduzierung der Organisationsstrukturen so-
wie die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiterinnen stellen wichtige Faktoren dar,
um das Fortbestehen der Unternehmen auch nach einer méglichen Ubergabe zu
sichern. Insbesondere in kleinstbetrieblichen Strukturen fehlt es auch an einer aus-
fihrlichen Planung der Ubergabe.
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Bei einem Teil der Unternehmen, die zur Nachfolge anstehen, ist auf Grund der
schlechten betriebswirtschaftlichen Situation des Unternehmens eine Fortfilhrung
des Unternehmens problematisch. Der Anteil der so definierten aus betriebs-
wirtschaftlichen Griinden nicht Ubergabetauglichen Unternehmen liegt im Durch-
schnitt in der Gewerblichen Wirtschaft in Osterreich bei 6 %. Oftmals nimmt die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen auf Grund schwacherer Innovations- und
Investitionstatigkeiten in den letzten Jahren vor der Ubergabe ab.

In besonderem Ausmal trifft dies auf jene Unternehmen zu, in denen die Frage
der Unternehmensnachfolge nicht klar geregelt ist. Wenn sich diese Phase der
Desinvestition verlangert, wirkt sich dies negativ auf die Ubergabetauglichkeit des
Betriebes aus; die Wahrscheinlichkeit eine/n geeignete/n Nachfolgerin zu finden,
sinkt dadurch.

In den letzten Jahren wurden sowohl auf europaischer als auch auf dsterreichi-
scher Ebene zahlreiche Initiativen gesetzt, die darauf abzielen, ein vorteilhaftes
offentliches Umfeld fiir Unternehmensiibertragungen zu schaffen bzw. zu si-
chern. Da als Grundlage fur die Sicherstellung der Zielgruppenadaquanz derartiger
MaRnahmen die genaue Kenntnis der Charakteristika und Beddirfnisse von Uber-
geberinnen und Nachfolgerinnen anzusehen ist, werden diese in der hier vorlie-
genden Studie einer eingehenden Analyse unterzogen.

2.2. Zielsetzung

Die Studie baut auf der Vorgangerstudie aus dem Jahre 2008 auf, wobei eine
maRgebliche Erweiterung der abzudeckenden Inhalte erfolgt. Die sich kontinuier-
lich andernden und die Nachfolgesituation beeinflussenden (sozio-) demografi-
schen und wirtschaftsstrukturellen Rahmenbedingungen werden dabei explizit
berlcksichtigt.

Dabei werden einerseits Langsschnittvergleiche mit den Ergebnissen der Studie
aus 2008 angestellt. Andererseits werden neue Schwerpunktfragestellungen
behandelt. Die Studie analysiert die oben genannten Entwicklungen und wird die
Schwerpunkte insbesondere auf nachfolgende Inhalte legen:

e Wie kann das aktuelle Potential der zur Ubergabe anstehenden Unter-
nehmen und den dadurch betroffenen Arbeitsplitzen in Osterreich ein-
geschatzt werden? Wie steht es um das Potential der durch diese Unter-
nehmen erzielbaren Umsatze?

e  Wie stellt sich eine mdgliche Planung der Unternehmensibergaben bei
den potentiellen Ubergeberinnen dar? Welche konkreten Schritte setzen
die Unternehmerinnen in ihrem Betrieb in Bezug auf die Ubergabepla-
nung?
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e  Wie kann die Ubergabetauglichkeit der im Nachfolgeprozess befindlichen
Unternehmen beurteilt werden?

e Wie gestaltet sich generell die Ubergabe (Auswahl der Nachfolger, Quali-
fikationen und Anforderungen der Nachfolger) in Osterreich?

e  Mit welchen Herausforderungen sind die Nachfolgerinnen und Ubergebe-
rinnen konfrontiert?

e Welche Charakteristika haben die Osterreichischen Nachfolgerinnen/
Ubergeberlnnen?

e  Wie entwickeln sich die Unternehmen vor und nach der Unternehmens-
nachfolge (Innovations- bzw. Veranderungsverhalten, strukturelle Verande-
rungen in den Unternehmen, Wachstum)?

e Welche Bediirfnisse und welchen Unterstiitzungsbedarf haben die
Ubergeberlnnen und die Nachfolgerinnen? Welche FérdermaBnahmen
werden von den Unternehmerinnen genutzt?
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2.3. Gang der Untersuchung

Die nachfolgende Grafik erlautert das Forschungsdesign und die inhaltliche Vorge-
hensweise der Studie naher. Eine Beschreibung der eingesetzten Forschungsme-

thoden folgt im Anhang.

Grafik 2 Forschungsdesign der Studie
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3. Stand der Forschung und Arbeitshypothesen

Das Thema der Unternehmensnachfolge steht aufgrund seiner hohen praktischen
Relevanz im Zentrum des Forschungsinteresses zahlreicher Studien. Es existiert
insbesondere ein breites Spektrum an Literatur mit ,Beratungscharakter* wahrend
der Anteil an Studien mit empirischem Ansatz weiterhin geringer ausfallt. Im nach-
folgenden Unterkapitel werden eine Begriffsabgrenzung, eine Ubersicht der Nach-
folgeformen sowie ein kurzer Uberblick Gber den aktuellen Stand der Forschung
hinsichtlich Erfolgsfaktoren, Problemfelder und Strategien der Ubergabe/Nach-
folgeplanung angefihrt.

3.1. Begriffsabgrenzung

In der Literatur herrscht weitgehend Einigkeit daruber, dass eine Unternehmens-
nachfolge den Ubergang von operativer Fiihrung und Eigentum impliziert (vgl.
z.B. Spelsberg / Weber, 2012, Mand| et al., 2008, etc.)

In der gegenstandlichen Studie wird die Unternehmensibergabe bzw. -nachfolge
wie bereits in der Vorganger-Studie aus dem Jahre 2008 (vgl. Mand/ et al., 2008)
als:

,der Ubergang des Eigentums und der Unternehmensfiihrung’
auf eine andere Person oder Unternehmung, wobei das ur-
spriingliche Unternehmen weiterhin wirtschaftlich tétig ist.”

definiert. Dieses Verstandnis impliziert, dass Aktiengesellschaften und Grof3unter-
nehmen nicht Teil der Analysen sind, da in diesen Eigentum und Unternehmens-
fiihrung meist getrennt sind und es kaum zu einer Ubertragung beider gleichzeitig
kommt. (vgl. Mandl et al., 2008)

Auch auf Europaischer Ebene wurde die Unternehmensnachfolge seit mehreren
Jahrzehnten als zentrales Thema identifiziert. Aus dem Jahr 1994 stammt eine
Empfehlung der Europaischen Kommission, welche die Mitgliedsstaaten dazu auf-
fordert, MalRnahmen zu ergreifen, die die Ubertragung von kleinen und mittleren
Unternehmen erleichtert. (vgl. Empfehlung der Européischen Kommission zur
Ubertragung von kleinen und mittleren Unternehmen vom 7. Dezember 1994,
94/1069/EG)

" Bei geteiltem Eigentum / geteilter Unternehmensfiihrung ist jeweils die Ubertragung eines malgebli-
chen Anteils (Kriterium: Einfluss auf strategische Unternehmensentscheidungen) als Nachfolge zu
klassifizieren.
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Eine Evaluierung der Fortschritte der Mitgliedsstaaten bei der Umsetzung derarti-
ger MalRnahmen des Jahres 2013 gibt die folgende — eher breiter angelegte —
Empfehlung fir eine Definition von Unternehmensibertragungen auf europaischer
Ebene:

A business transfer is the process of transferring, for any reason
whatever, the controlling interest in the business of an SME, by
means of a transfer of either shares or assets. It is usually ac-
companied by a change in the management of the firm.

(vgl. Centre for Strategy & Evaluation Services, 2013)

3.2. Formen der Unternehmensnachfolge

Unternehmensnachfolgen kénnen zunachst zwischen familieninternen und fami-
lienexternen Nachfolgen unterschieden werden. Von einer familieninternen Unter-
nehmensnachfolge wird dann gesprochen, wenn mindestens eine nachfolgende
Person in einem verwandtschaftlichen oder angeheirateten Verhaltnis zu der Fami-
lie steht, die das Unternehmen vor der Unternehmensnachfolge beherrscht hat. Ist
dies nicht der Fall, so handelt es sich um eine familienexterne Nachfolge. (vgl.
Spelsberg / Weber 2012; Spelsberg, 2011; Weber, 2009)

Bei der familieninternen Unternehmensnachfolge stellt die Generationenfolge
(,von den Eltern an das Kind®) den klassischen Fall dar; wobei in den vergangenen
Jahren Ubertragungen innerhalb derselben familidren Generation (z.B. zwischen
Ehepartnern oder Geschwistern) an Bedeutung gewannen. Die familienexterne
Nachfolge erfolgt in Form von Ubertragungen an gute Bekannte, an Mitarbeite-
rinnen oder génzlich Fremde. (vgl. Mandl et al., 2008)

Haufig werden auch die Begriffe ,,Family Buy Out“ (FBO) fir eine familieninterne
Nachfolgeregelung, ,,Management Buy Out“ (MBO) fiir die Ubertragung des Un-
ternehmens an Mitarbeiterlnnen und ,,Management Buy In“ (MBI) fir den Verkauf
an eine externe Person verwendet. (vgl. Halter et al., 2013)

Familieninterne Unternehmensnachfolgen waren vor rund zwei Dekaden der
.,Normalfall* bzw. die Uberwiegende Mehrheit und haben seither stetig an Bedeu-
tung verloren. Im Jahr 2006 fanden in Osterreich erstmals gleich viele familienin-
terne wie —externe Ubergaben statt (vgl. Mandl et al., 2008) und auch 2013 halten
sich familieninterne und familienexterne Nachfolge, It. der im Rahmen der vorlie-
genden Studie durchgeflihrten Befragung, in etwa die Waage.2

% Siehe hierzu auch Kapitel 4.1
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Zu den wichtigsten Unterschieden zwischen familieninterner und —externer Uber-
gabe zahlen: tiberwiegend unentgeltliche Ubertragung bei familieninterner vs. na-
hezu ausschlieRlich entgeltlicher familienexternen Ubertragung. Familieninterne
Nachfolgen werden meist aus Eigenkapital finanziert, wahrend familienexterne
Nachfolgen durch Fremdkapital finanziert sind. Familieninterne Ubertragungen
dauern meist deutlich langer als familienexterne, auch wird das Eigentum bei ers-
teren haufig schon vor der Unternehmensfiihrung ibergeben, wahrend Ubergang
von Fiihrung und Eigentum in familienexternen Ubertragungen meist gleichzeitig
erfolgen. (vgl. Spelsberg / Weber 2012)

3.3. Problemfelder in der Praxis

Wird eine Unternehmensnachfolge angestrebt, so stellt sich zunachst die Aufgabe,
eine/n geeignete/n Nachfolgerin zu finden. Durch die demografische Entwicklung
und zunehmende Urbanisierung sind besonders die Unternehmen in léandlichen
Regionen bei der Suche nach qualifizierten Arbeitskraften, wie auch bei der Suche
nach geeigneten Nachfolgerlnnen, mit Herausforderungen konfrontiert. Hinzu
kommt, dass durch die Bildungsexpansion der Anteil an Akademikerlnnen steigt
und damit der Anteil potentieller Nachfolgerinnen (besonders im handwerklich-
gewerblichen Bereich) ricklaufig ist. Die Nachkommen aus Unternehmerfamilien
haben immer haufiger einen unterschiedlichen Bildungshintergrund und eine Viel-
falt an beruflichen Optionen, was die Ubernahme des Familienbetriebes weniger
wahrscheinlich macht. Baumgartner (2009) fuhrt an, dass zudem die anstehende
Generation oft aufgrund von ,Bequemlichkeit, der Verantwortung oder des hohen
persénlichen Einsatzes, der zur Sicherung einer erfolgreichen Zukunft des Unter-
nehmens wohl erbracht werden muss®, nicht bereit sind, die Familiennachfolge
anzutreten.

Hinsichtlich der Nachfolgeplanung zeigen Untersuchungen, dass der Nachfolge-
prozess zwar zunehmend besser geplant wird, mehr Informationen eingeholt bzw.
auch verstarkt externe Berater hinzugezogen werden, jedoch noch Verbesse-
rungspotential bei der Ausgestaltung bzw. Qualitdt der Nachfolgeplane besteht.
Die Planung des Nachfolgeprozesses liegt zumeist in der Hand der Ubergeberin-
nen, wie die Befragungsergebnisse fir die vorliegende Studie zeigen (siehe auch
Kapitel 4.1). Wahrend dieses Ergebnis zunadchst nicht verwunderlich ist, da die
Initiative fiir die Nachfolgeplanung zumeist von den Ubergeberinnen ausgeht, zeigt
sich hier auch das Potential fur eine verstarkte Einbindung der Nachfolgerinnen in
die Planung, welche positiv auf das Gelingen der Unternehmensnachfolge und die
Zufriedenheit der Beteiligten wirkt.
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Das zu spate oder mangelnde Einbinden der Nachfolgerinnen in die Planung und
den Betrieb kann (insbesondere bei familieninternen Ubergaben) zu fehlenden
Managementkompetenzen und fehlendem Erfahrungshintergrund der Nachfolge-
rinnen flhren (vgl. Thom / Zaugg, 2005). Als Hirden im Nachfolgeprozess erwei-
sen sich zudem nach wie vor administrative Belastungen und rechtliche Un-
klarheiten. In der Praxis besteht daher haufig noch zusatzlicher Beratungsbedarf
(insbesondere zu rechtlichen Fragestellungen), das Auffinden o6ffentlicher Unter-
stlitzung wird zudem haufig als herausfordernd einstuft. (vgl. Mandl et al., 2008,
bzw. Ergebnisse der Befragung 2013, siehe Kapitel 4.1)

Wird das Unternehmen entgeltlich Ubergeben, wie dies zumeist bei familienexter-
nen Nachfolgen der Fall ist, stellen die Finanzierung des Kaufes fiir Nachfolgerin-
nen sowie die Einigung auf einen fiir beide Seiten annehmbaren Kaufpreis
weitere zu bewaltigende Herausforderungen dar. Es zeigt sich, dass die Vorstel-
lungen von Kauferln und Verkauferln tGber den Unternehmenswert zumeist deutlich
auseinanderliegen (vgl. Haunschild, 2010; Schumann et al., 2011; Harder /
Theuermann, 2012). Wahrend fur die Schatzung des Unternehmenswertes mehr
oder weniger objektive Instrumente eingesetzt werden konnen, spielen unter-
schiedliche Erwartungshaltungen bei der Festlegung des Transaktionspreises
eine wichtige Rolle: Nachfolgerinnen betrachten vor allem das zuklinftige Potential
des Unternehmens (zukiinftige Cash-flows); fiir die Ubergeberinnen ist es wéah-
renddessen zentral, ein Entgelt fur geleistete Investitionen (monetar und person-
lich) in der Vergangenheit zu erzielen. Haufig stellt der erzielte Verkaufspreis fiir
die Ubergeberlnnen auch einen Teil der persénlichen Altersvorsorge dar. (vgl.
Haunschild et al., 2010) Im Falle eines Generationenwechsels bei Familienunter-
nehmen kommt die Abfindung der Ubrigen Familienmitglieder (weichende Erben)
zu den finanziellen Herausforderungen hinzu (vgl. Thom / Zaugg, 2005).

In der Praxis ist haufig zu beobachten, dass Unternehmerlnnen in den Jahren vor
der Ubergabe Investitionen einschranken oder ganz einstellen, was zu einem so
genannten ,Investitionsstau® fiihren kann. Das Aussetzen von Investitionen kann
aus Sicht der Ubergeberinnen durchaus rational sein, da sich Unternehmerinnen
etwa bei langfristigen Investitionen nicht sicher sein kénnen, ob die Nachfolgerin-
nen die gleichen Erwartungen in Hinblick auf zukilnftige Ertrage aus den Investitio-
nen haben und dies im Kaufpreis entsprechend honorieren (vgl. Haunschild et al.
2010). In einer Studie fur Deutschland zeigen Haunschild et al. (2010) auf, dass in
Unternehmen im Jahr vor der Nachfolge deutlich seltener investiert wird bzw. das
Investitionsvolumen im Vergleich zu investierenden Bestandsunternehmen gerin-
ger ausfallt. Nach der Ubergabe ziehen die Investitionen dann stark an, sodass der
Investitionsstau schon im Jahr nach der Ubergabe weitgehend aufgeldst wird. Die
Nachfolgerinnen streben meist eine Neuausrichtung des Unternehmens an,
wodurch es den Unternehmerinnen gelingt, bei gleichzeitigem Personalabbau,
neue Wachstumsmaglichkeiten zu erschliefen. Die Autoren argumentieren daher,
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dass Ubernahmen ahnlich wettbewerbsférdernd wirken wie Neugriindungen. Aus-
bleibende Investitionen fiihren jedoch auch dazu, dass Nachfolgerinnen nach der
Ubernahme mit einem erhdhten Finanzierungsbedarf bzw. Finanzierungsproble-
men konfrontiert sein kdnnen. Werden Investitionen Uber einen langeren Zeitraum
ausgesetzt (ohne eine entsprechende Beschaftigungsanpassung, die zumeist erst
nach der erfolgten Ubergabe stattfindet), so wird zudem die Wachstums- und
Ertragskraft des Unternehmens geschwacht. Dadurch kann sich der zu erzielen-
de Kaufpreis verringern, die Suche nach geeigneten Nachfolgerinnen erschweren,
bzw. kann es dazu kommen, dass Unternehmerinnen, die keine/n Kauferln finden,
liquidiert werden mussen. (vgl. Haunschild et al. 2010)

Neben planungstechnischer, finanzieller und unternehmensstrategischer Aspekte
zeigt sich, dass die Grunde fur das Scheitern von Unternehmensnachfolgen haufig
auf der Beziehungsebene zu suchen sind. Spannungen im Verhaltnis zwischen
Ubergeberln und Nachfolgerin gehéren demnach zu den haufigsten Griinden fir
gescheiterte Unternehmensnachfolgen (vgl. Mandl et al., 2008). Auch Briickner
(2011) weist darauf hin, dass die Ursachen fur ein Scheitern hdufig soziologi-
scher, (sozial-)psychologischer und psychodynamischer Natur sind. Als ent-
scheidend fir das Gelingen eines Nachfolgeprozesses ist damit die Qualitat der
Beziehung zwischen Ubergeberin und Nachfolgerin anzusehen — sowohl, was ihre
Beziehung ,als Menschen® zueinander betrifft, als auch in ihrer Rolle als Unter-
nehmensflhrerinnen. In weiterer Folge ist die Beziehung von Ubergeberlnnen und
Nachfolgerlnnen zu den Mitarbeiterinnen zentral, welche den Ubergang von Uber-
geberln zu Nachfolgerln erleichtern kann. (vgl. Baumgartner, 2009)

Offene Kommunikation gilt als weiterer wichtiger Aspekt wahrend des Prozesses
der Unternehmensnachfolge — jedoch auch im Vorfeld um die Nachfolge rechtzeitig
zu thematisieren. Insbesondere bei der Generationennachfolge in Familienunter-
nehmen kann ein Scheitern in den vier Tabuthemen ,Tod*, ,Geld®, ,Liebe“ sowie
.Macht“ begriindet sein (vgl. Baumgartner, 2009). Da es z.B. als wenig angebracht
und geschmackvoll gilt, zu Lebzeiten Uber den Tod anderer Menschen zu spre-
chen, oder aus Angst vor Neid etwa nicht Uber Geld geredet wird, kann dies gera-
de in Familienunternehmen dazu fiihren, dass die Nachfolgeproblematik nicht
rechtzeitig thematisiert und erkannt wird (vgl. ebd.).

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind meist stark von der Person des Un-
ternehmers/der Unternehmerin gepragt, sodass die vorhandene Vertrauensbasis
eng mit der Personlichkeit des/der Vorgangerin verbunden ist. Die Akzeptanz
seitens Geschaftspartner (Kunden, Lieferanten, Banken) und Mitarbeiterinnen
sehen viele Nachfolgerlnnen als eine Herausforderung an. Positiv wirkt sich hierbei
aus, wenn der/die Nachfolgerin bereits vor dem Antritt der Nachfolge im Unter-
nehmen tatig war. Baumgartner (2009) zeigt auf, dass es in Familienunternehmen
dazu kommen kann, dass auch nach der Ubergabe der/die Ubergeberin als der
Jrichtige Chef* angesehen wird. ,Ubernehmer stehen héufig illusionslos, demoti-
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viert und ohne Begeisterung im Schatten des Seniors und zeigen oftmals keinen
unternehmerischen Enthusiasmus. Ewiger Zweiter zu sein ist fiir Ubernehmer in
aller Regel kein attraktives Ziel.“ (vgl. Baumgartner, 2009) Erschwerend kann hier
hinzukommen, dass der/die Ubergeberin dem/der Nachfolgerin die Leitung des
Unternehmens nicht wirklich zutraut bzw. nicht bereit ist dem/der Nachfolgerin
umfangreiche Entfaltungsmdglichkeiten einzurdumen. Baumgartner (2009) flhrt
hier folgende Problematik an: ,Gelingt es jedoch den Nachfolgerinnen ,trotzdem®,
das Unternehmen erfolgreich in die Zukunft zu fiihren, kann dieser Erfolg zwangs-
l&ufig die Einzigartigkeit des Griinders relativieren. Damit ist fiir den Griinder aber
der eigentlich gewiinschte Erfolg des/der Nachfolgerin ambivalent besetzt.“

Seitens des/der Ubergeberin stellt sich die Phase des Riickzugs aus dem Unter-
nehmen, bzw. das ,,Loslassen” haufig als schwierig dar. Viele Unternehmerinnen
stellen private Belange zugunsten des Unternehmens in den Hintergrund und
nehmen fur die unternehmerische Tatigkeit hohe Arbeits- und persénliche Belas-
tungen in Kauf. Entsprechend schwierig kann es fir Ubergeberlnnen sein, ,ihr
Lebenswerk® loszulassen. Hinzukommt ein groRes Verantwortungsbewusstsein
gegenuber den Mitarbeiterlnnen sowie ein beflrchteter Identitats- und Statusver-
lust — als Arbeitgeber und sozial engagiertes Mitglied der Gesellschaft (vgl. Halter
et al., 2008). Baumgartner (2009) beschreibt, dass sich ,Ubergeberinnen in Fami-
lienunternehmen héaufig lber ihre Autoritdt und Machtanspriiche im Unternehmen
definieren und damit das Loslassen-Kénnen in direkter Relation zu den Faktoren
Autoritét und Macht steht”. Wird die Abldse nicht vollzogen und bleibt etwa in Fami-
lienunternehmen die altere Generation weiterhin im Betrieb aktiv, kann auch hier-
durch eine kritische Situation entstehen. Gasser (1982, zitiert durch Baumgartner
2009) spricht in diesem Zusammenhang von ,Back Seat Driving®, an den/die Nach-
folgerln stellen sich dadurch widersprichliche Anforderungen: ,Sei selbststéndig,
indem du auf mich horst!*”.

3.4. Strategien der Ubergabe/Nachfolge Planung

Die Einplanung von ausreichend Zeit ist ein wesentliches Kriterium fur die erfolg-
reiche Nachfolgeplanung. Watrin (1998) unterscheidet fiinf Phasen, welche Unter-
nehmerlnnen bei einer Nachfolge durchlaufen: Die ,Initialzindung® ist die Phase, in
welcher die Notwendigkeit zur Regelung der Nachfolge erkannt wird (erkennt
der/die Unternehmerin diese Notwendigkeit nicht, sollten die entsprechenden Im-
pulse aus dem Umfeld kommen). In der ,Analysephase” gilt es den Ist-Zustand zu
analysieren und einen gewlnschten Soll-Zustand zu definieren. Eine konkrete
Nachfolgeregelung wird im Rahmen der ,Konzeptionsphase® erarbeitet, in welcher
das Hinzuziehen externer Experten empfohlen wird. In der ,Umsetzungsphase*
werden Nachfolgerinnen qualifiziert, Unternehmensstrukturen allfallig angepasst
und relevante Anspruchsgruppen (Kunden, Lieferanten, Banken etc.) informiert.
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Der ,Neuanfang“ umfasst als Phase schlieBlich den Abschluss der Ubergabe der
Verantwortung an den/die Nachfolgerin. Thom / Zaugg (2005) weisen auf die
Wichtigkeit eines systematischen Vorgehens und die konsequente Implementie-
rung eines wohliberlegten Planes hin, wobei sie hinzufligen, dass sich die Ent-
scheidungstrager zwar an einem idealtypischen Prozess orientieren, aber keine
allgemein gultigen Patentrezepte erwarten kdnnen. Von Bedeutung sei zudem, den
Nachfolgeprozess personell gut abzusichern. (vgl. Thom / Zaugg, 2005)

Auf die Wichtigkeit der friihzeitigen aktiven Einbindung des/der Nachfolgerin in
das Unternehmen wird in der Literatur immer wieder hingewiesen (vgl. z.B. Fran-
ke / D6métér, 2012; Thom / Zaugg, 2005). Das Personalmanagement ist dabei
gefordert, Nachfolgekandidatinnen systematisch auszuwahlen und deren gezielte
Qualifizierung zu ermoglichen. QualifizierungsmaRnahmen kénnen sowohl inner-
halb als auch auRerhalb des Unternehmens erfolgen. So kommt es z.B. im Falle
von Familienunternehmen vor, dass die Kinder die Lehre nicht im eigenen Unter-
nehmen absolvieren, sondern durch eine externe Ausbildung neue Ideen und Her-
angehensweisen in den Familienbetrieb einbringen kdnnen. (vgl. Thom / Zaugg,
2005) Briickner (2011) identifiziert den Flhrungswechsel aus (psycho-)sozialer
Sicht als kritischen Prozess, der in genauen Stufen definiert, mit zeitlichen Anga-
ben versehen, schriftlich festgehalten werden soll. Hiermit kann dem/der Nachfol-
gerlin signalisiert werden, dass der/die Ubergeberln bereit ist, loszulassen und der
neuen Generation die Unternehmensleitung zutraut.

In die Planung einbezogen und seitens des Ubergebers aktiv betrieben und gestal-
tet werden soll damit auch sein Ausstieg aus dem Unternehmen, hierbei ist es
bedeutsam auch eine neue ,Beschaftigung” sowie eine neue, befriedigende Rolle
fur den/die Ubergeberln zu finden (vgl. Baumgartner, 2009). Baumgartner (2009)
empfiehlt den Ubergeberinnen hierfiir in inrer Selbstorganisation zunéachst persdn-
liche Ziele und Plane festzulegen, darunter z.B. das Treffen einer wirtschaftlichen
Vorsorge, die Veranderung der Motivationsstruktur, die Entwicklung neuer Strate-
gien, etc. Er argumentiert, dass die aktive Gestaltung und mentale Verarbeitung
des Wechsels in den dritten Lebensabschnitt des Ubergebers / der Ubergeberin
den entscheidenden Teil des Generationenwechsels in Familienunternehmen dar-
stellt. Aus Sicht der Nachfolgerinnen ist es bedeutsam, den Ubergeberinnen jenen
Zeitraum zuzugestehen, der benétigt wird, um die Abldsung zu bewaltigen.

Als wichtiger in der Planung zu beachtender Aspekt ist das Wissensmanagement
anzusehen. Hierbei sollten Moglichkeiten geschaffen werden, den Erfahrungshin-
tergrund bzw. das personengebundene und daher meist implizite Wissen des/der
Ubergebers/Ubergeberin auf den/die Nachfolgerin zu Ubertragen bzw. die-
ser/diesem zuganglich zu machen. Als Methode bietet sich etwa ein Coaching (vgl.
Paschen, 1998) oder Mentoring der Nachfolgerin durch den/die Ubergeberin an.
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Der Spagat zwischen dem Wissensaustausch von Ubergeberin zu Nachfolgerln
und gleichzeitige nicht zu starke Einengung der Entwicklung des/der Nachfolgerin
ist dabei zu schaffen. Die Rollen bzw. Hauptverantwortung fur das Unternehmen
sollten jedoch zu jedem Zeitpunkt klar sein, wofir sich der formelle Akt einer
~otabslbergabe“ eignet. (vgl. Thom / Zaugg, 2005, siehe auch Bracci / Vagnoni,
2011)

Froschauer/Lueger (2012) weisen darauf hin, dass die in der Literatur haufig ange-
fuhrte Darstellung der familieninternen Ubergabe als eine Frage der sorgfaltigen
Vorbereitung Uber einige Jahre hinweg zu kurz greift. Viel mehr kann die Generati-
onenablése als integraler Bestandteil der Biografie der Familienmitglieder
gesehen werden — der Prozess der Generationenabldse beginnt aus langfristiger
Perspektive bereits mit der Geburt des Nachfolgers / der Nachfolgerin und endet
unter Umstanden erst mit dem Tod der alteren Generation, wenn diese weiterhin
im Unternehmen eingebunden bleibt. Wirksame Faktoren bei der Ubergabe sind
vor diesem Hintergrund beispielsweise auch Familienplanung, Sozialisation im
Unternehmen sowie (Familien-)Geschichtsbewusstsein — Rahmenbedingun-
gen, die bei einer engeren zeitlichen Betrachtung der Unternehmensnachfolge
meist aulBer Acht gelassen werden. (vgl. Froschauer/Lueger, 2012)

3.5. Zusammenfassung Forschungsstand

Eine Unternehmensnachfolge impliziert gemeinhin den Ubergang von operativer
FUhrung und Eigentum. In der gegenstandlichen Studie wird die Unternehmens-
ibergabe bzw. —nachfolge als ,,der Ubergang des Eigentums und der Unter-
nehmensfiihrung auf eine andere Person oder Unternehmung, wobei das
urspriingliche Unternehmen weiterhin wirtschaftlich tétig ist.” definiert.

Unternehmensnachfolgen werden nach familieninternen und familienexternen
Nachfolgen unterschieden. Familienintern bedeutet, dass mindestens eine nach-
folgende Person in einem verwandtschaftlichen oder angeheirateten Verhaltnis zu
der Person oder Familie steht, die das Unternehmen vor der Unternehmensnach-
folge beherrscht hat. Haufig werden auch die Begriffe ,,Family Buy Out“ (FBO) fir
eine familieninterne Nachfolgeregelung, ,,Management Buy Out“ (MBO) fir die
Ubertragung des Unternehmens an Mitarbeiterlnnen und ,,Management Buy In“
(MBI) fur den Verkauf an eine externe Person verwendet.

In der Praxis ergeben sich in der Unternehmensnachfolge verschiedene Problem-
felder und Herausforderungen, dazu zahlen insbesondere:

e Das Finden geeigneter Unternehmensnachfolgerinnen

e Die friihzeitige Einbindung der Nachfolgerlnnen sowohl in die Nachfolge-
planung als auch in den Betrieb
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e Administrative Belastungen und Klarung rechtlicher Aspekte

e Bei entgeltlichen Nachfolgen: Einigung auf einen Kaufpreis und Finanzie-
rung des Kaufes

e Investitionsstau® im Vorfeld der Ubergabe

e Auf der Beziehungsebene angesiedelte Konflikte zwischen Ubergeberin
und Ubernehmerin — aber auch zu Mitarbeiterinnen

e Akzeptanz der Nachfolgerinnen seitens Mitarbeiterinnen und Geschafts-
partnerinnen

e Schwierigkeiten bei Rickzug bzw. ,Loslassen des Lebenswerks* seitens
der Ubergeberinnen

3.6. Arbeitshypothesen

Im vorhergehenden Abschnitt wurden die zentralen Erkenntnisse der fachspezifi-
schen Literatur und der bis dato durchgefihrten Studien zur Unternehmensiber-
gabe und -nachfolge zusammengetragen und aufgearbeitet. Bevor die forschungs-
leitenden Fragestellungen aber beantwortet werden kdnnen, missen diese in For-
schungshypothesen Ubersetzt werden. Diese Hypothesen stellen begriindete, je-
doch noch nicht geprifte Fragestellungen dar, die im Rahmen der Studie mittels
einer adaquaten empirischer Methodik einer Beantwortung zugefihrt werden.

Basierend auf der Literaturrecherche werden im Rahmen der zentralen Einflussbe-
reiche Untersuchungshypothesen formuliert. Diese umfassen die Bedeutung und
den Zeitpunkt der Ubergaben, sowie die Form der Unternehmenstiibergaben. Wich-
tige Aspekte lassen sich aber gerade auch unter Fragen der Ubergabetauglichkeit
subsummieren. Ein anderer Hypothesenbereich schlieRlich betrifft persénliche und
psychologische Aspekte. Dazu zahlen affektive Hintergriinde, aber auch die jewei-
ligen Ubergeber- und Nachfolgerpersonlichkeiten.

Bedeutung der Ubergaben

Das Nachfolgegeschehen hat in den vergangenen 10 Jahren kontinuierlich an
Bedeutung gewonnen. Fir die kommenden Jahre ist eine weitere Zunahme der
Unternehmensnachfolgen zu erwarten (u.a. auf Grund des demografischen Wan-
dels).

Zeitpunkt der Ubergaben

Der altersbedingte Rickzug des Unternehmers aus dem Erwerbsleben ist nach
wie vor der héaufigste Grund fir Unternehmensnachfolgen. Anderungen im
Pensionssystem und folglich langere Erwerbsleben fihren dazu, dass altersbe-
dingte Ubergaben spater erfolgen.

KMU Forschung Austria
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Auf Grund geanderter Erwerbsverlaufe (z. B. haufigere Wechsel zwischen selbst-
sténdiger und unselbststandiger Erwerbstatigkeit, serielle Unternehmerlnnen) ist
gleichzeitig ein Anstieg an vorzeitigen Ubergaben zu erwarten. Neben dem Pensi-
onsantritt spielen damit immer haufiger auch andere Griinde eine Rolle bei Unter-
nehmensnachfolgen.

Form der Ubergabe

Die familieninterne Ubergabe geht in ihrer Bedeutung weiter zurlick, wahrend die
familienexterne Ubergabe entsprechend an Bedeutung gewinnt.

Durch demografische Veranderungen (Ruckgang der Geburten und folglich weni-
ger potentielle Nachfolgerinnen) und gesellschaftliche Veranderungen steigt die
Ubergabe an weibliche, familieninterne Nachfolgerinnen.

Ubergabetauglichkeit
Die betriebswirtschaftliche Ubergabetauglichkeit von Unternehmen verbessert sich.

Viele zur Nachfolge anstehende Unternehmen befinden sich in einer ,Reifephase”.
In dieser Phase besteht die Gefahr einer Verringerung der Wettbewerbsfahigkeit
durch rucklaufige Innovations- und Investitionstatigkeit sowie mangelnde Verande-
rungsbereitschaft (neue Kunden, Anpassung an neue Umfeldbedingungen, etc.).
Dies hat moglicherweise eine Verschlechterung der ,strategische Ubergabetaug-
lichkeit* zur Folge.

Die betriebswirtschaftliche, wie auch die strategische Ubergabetauglichkeit, variiert
nach Branchen und Standorten. Unternehmenstbergaben werden zunehmend
besser geplant, externe Hilfe wird haufiger beansprucht. Insbesondere in kleinstbe-
trieblichen Strukturen fehlt es jedoch nach wie vor meist an einer ausfihrlichen
Ubergabeplanung.

Kleine Unternehmen sind bei der Ubergabe mit besonderen Herausforderungen
konfrontiert — u.a. auf Grund der engeren Bindung zwischen Unternehmerin und
Unternehmen.

Ubergaben scheitern haufiger im landlichen Raum. Mdgliche Griinde dafir kénnen
sein: groRere Schwierigkeiten eine/n Nachfolgerin zu finden, Strukturwandel, ver-
andertes Konsumentenverhalten, etc.

Affektive Komponenten

Eine gute Beziehung zwischen Ubergeberin und Nachfolgerln fordert den Erfolg
einer Ubergabe (hinsichtlich der weiteren wirtschaftlichen Entwicklung, hinsichtlich
der Zufriedenheit von Ubergeberin und Nachfolgerin). Das Commitment, ein Un-
ternehmen zu Gbernehmen, wirkt positiv auf den Erfolg einer Ubergabe.

Bei Ubergaben innerhalb der Familie (ibt die Harmonie unter den Beteiligten einen
wichtigen Einfluss auf den Ubergabeerfolg aus.
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Ubergeber- und Nachfolger-Typologien

Es lassen sich klar differenzierbare Ubergeber- und Nachfolger-Typen identifizie-
ren (z. B. untatig, anpassungsfahig, gestaltend, bewahrend).

Die verschiedenen Typen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer unternehmerischen
Entwicklung.

4. Ubergabe- und Nachfolgegeschehen in
Osterreich

4.1. Allgemeine Betrachtung und strukturelle Entwicklung

Im Jahr 2012 wurden in der gewerblichen Wirtschaft rd. 6.900 Unternehmen Uber-
geben. Die jahrliche Anzahl an Ubergaben ist in der nachfolgenden Grafik fir die
Jahre 2003 bis 2012 dargestellt.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass 57 % der Ubergaben als
serfolgreiche Nachfolgen“ im Sinne der Unternehmens-Dynamik im Zeitraum der
ersten funf Jahre nach der Nachfolge zu verstehen sind:

> 25 % haben seit der Ubergabe sowohl die Umsatze als auch den Mitarbei-
terstand erhdht und damit p. a. im Durchschnitt 3.000 bis 4.000 neue Ar-
beitsplatze geschaffen.

» 32 % der Nachfolgerlnnen mit Umsatzsteigerungen konnten ihr Personal in
etwa halten.

> Bei 43 % der realisierten Nachfolgen gingen seit der Ubergabe p. a. im
Durchschnitt etwa 2.000 bis 3.000 Arbeitsplatze verloren.
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Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

Seit 2003 sind die jahrlichen Ubergaben laut Wirtschaftskammer um insgesamt
17 % gestiegen, durchschnittlich ist dies ein Plus von 1,7 % pro Jahr. Wahrend die
Zahl der Ubergaben im Kernkrisenjahr 2009 zurlickging, haben sich seither kon-
stant positive Anderungsraten eingestellt. Von 2009 auf 2010 ist eine Steigerungs-
rate von 5,6 % zu verzeichnen. Im Zeitvergleich 2010/11 sowie 2011/12 war eine
ahnlich starke Zunahme zu beobachten (jeweils +2,3 %). Bezogen auf das Basis-
jahr 2009 ergibt dies eine Steigerung von 9,6 % innerhalb von drei Jahren.

Grafik 3 Anzahl der Unternehmensiibergaben, 2003 - 2012, Gewerbliche

Wirtschaft
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Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich
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Der Anteil der Unternehmensibergaben an den aktiven Kammermitgliedern lag im
Jahr 2012 bei 1,56 %. Diese sogenannte Ubergabeintensitat wird fir die Jahre
2003 bis 2012 in Grafik 4 als Balken dargestellt. Die Linien zeigen die Entwicklung
der Unternehmensubergaben und der aktiven Kammermitglieder im entsprechen-
den Zeitraum, wobei ein Index mit dem Basisjahr 2003 gebildet wurde.

Da die Anzahl der Ubergaben zwischen 2003 und 2012 mit rd. 17 % weniger stark
gestiegen ist als die Anzahl der aktiven Kammermitglieder (rd. +37 %), ist die
Ubergabeintensitat von 1,83 % im Jahr 2003 auf 1,56 % im Jahr 2012 gesunken.
Nach einem deutlichen Riickgang im Krisenjahr 2009, hat sich die Ubergabeinten-
sitat seither bei etwa 1,6 % eingependelt.

Im Vergleich dazu ist die Grindungsintensitat in der gewerblichen Wirtschaft (das
ist der Anteil der Neugriindungen in % der aktiven Mitglieder) zwischen 2003 und
2012 ebenfalls von 8,8 % im Jahr 2003 auf 8,1 % im Jahr 2012 zuriickgegangen.
(Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich, Neugriindungsstatistik)

Auch Statistik Austria weist fir die Gesamtwirtschaft (ohne Land- und Forstwirt-
schaft) im Zeitraum 2004 bis 2011 eine sinkende Neugrindungsquote (2004:
7,4 %, 2011: 5,9 %) aus. Demgegeniber ist die SchlieBungsquote in diesem Zeit-
raum deutlich von 4,7 % im Jahr 2004 auf 6,4 % im Jahr 2011 gestiegen. (Quelle:
Statistik Austria, Statistik zur Unternehmensdemografie)

Grafik 4 l'.:lbergabeintensitét1 sowie Entwicklung der Ubergaben und aktiven
Kammermitglieder2 (Index: 2003=100), 2003 - 2012, Gewerbliche
Wirtschaft
% Index: 2003=100
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Anmerkung: Ausgangspunkt fir die Abschatzung der realisierten Unternehmensiibergaben ist die Mit-
gliederstatistik.

' Balken: Ubergabeintensitat = Anteil der Unternehmensiibergaben an den aktiven Kammermitgliedern

2 Linien: Entwicklung der Ubergaben und aktiven Kammermitgliedern zwischen 2003 und 2012 (Index:
2003=100)

Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich

23



Y4

KMU Forschung Austria

Austrian Institute for SME Research

24

Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

Im Folgenden wird das Ubergabegeschehen nach Sparten betrachtet. Die nachfol-
gende Grafik weist die anteilsmaRige Verteilung der erfolgten Unternehmensuber-
gaben aus. Der Analysezeitraum umfasst die Jahre 2003 - 2012.

Der Anteil der Sparte Gewerbe und Handwerk ist ausgehend von 18 % im Jahr
2003 auf 27 % im Jahr 2012 gestiegen. Der Anteil des Handels sank in derselben
Periode um 5 %-Punkte. Im Jahr 2012 entfallen auf den Handel 21 % der Unter-
nehmenstiibergaben, nach 26 % im Jahr 2003. Die Ubergaben in der Sparte Tou-
rismus und Freizeitwirtschaft sind im Beobachtungzeitraum um 4 %-Punkte zu-
ruckgegangen, der Anteil der Sparte Information Consulting verénderte sich nur
wenig.

Nach Fachgruppen finden in der Gastronomie die meisten Unternehmensiiberga-
ben statt. 2012 entfallt mehr als ein Viertel aller Nachfolgen auf diese Branche.

Grafik 5 Verteilung der Unternehmensiibergaben nach Sparten1, in Prozent,
2003 - 2012, Gewerbliche Wirtschaft
1%’% 23% 20% 27%
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Anmerkung: Ausgangspunkt fir die Abschatzung der realisierten Unternehmensubergaben ist die Mit-
gliederstatistik.

' ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich
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Die nachfolgende Grafik zeigt einen Vergleich der Ubergabeintensitat nach Spar-
ten. Die Ubergabeintensitat errechnet sich aus dem Verhaltnis der Ubergaben zu
den aktiven Kammermitgliedern am Jahresanfang. Dabei sind die Jahre 2007 und
2012 gegenubergestellt. Im Zeitverlauf lassen sich nur geringe Unterschiede er-
kennen.

Grolke Unterschiede zeigen sich jedoch im Spartenvergleich: die Intensitat in der
Sparte Tourismus und Freizeitwirtschaft ist 2012 mit 3,2 % erneut deutlich héher
als jene der anderen Sparten. Zuriickzufiihren ist dies auf die hohe Ubergabein-
tensitat von 4,5 % in der Gastronomie. Es zeigt sich, dass der Tourismus die einzi-
ge Sparte ist, in der in etwa gleich viele Ubergaben wie Neugriindungen stattfin-
den. In allen anderen Sparten gibt es mehr Neugriindungen als Nachfolgen. Die
Sparte Industrie weist die geringste Ubergabeintensitat auf.

Grafik 6 Ubergabeintensitét1 nach Sparten2 in Prozent, 2007 und 2012,
Gewerbliche Wirtschaft
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Anmerkung: Ausgangspunkt fir die Abschatzung der realisierten Unternehmensiibergaben ist die
Mitgliederstatistik.

! Ubergaben in Prozent der aktiven Wirtschaftskammermitglieder zu Jahresbeginn
% ohne Sparte Bank und Versicherung
Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich
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In der nachfolgenden Grafik ist die Anzahl der Beschaftigten pro Nachfolgeunter-
nehmen dargestellt. Es zeigt sich folgende Entwicklung: Im Vergleich zu den Stu-
dienergebnissen aus 2002 sind die Ubergaben von EPU von 18 % auf 24 % ge-
stiegen. Die zunehmende Haufigkeit von EPU spiegelt sich somit auch im Nachfol-
gegeschehen wider. 44 % der Nachfolgeunternehmen beschaftigen zwischen zwei
und vier Mitarbeiterlnnen, 32 % funf oder mehr Beschaftigte (jeweils inklusive
Ubergeberlnnen).

Zwischen den Sparten zeigen sich 2013 nur geringe Unterschiede. Bei den Nach-
folgeunternehmen mit weniger als finf Beschéaftigten entfiel der Grofiteil auf die
Sparte Tourismus und Freizeitwirtschaft. In der GréRenklasse ab funf Mitarbeite-
rinnen entfiel die Halfte auf die Sparte Gewerbe und Handwerk.

Grafik 7 BeschiftigtengréRenklassen® (inkl. Unternehmerln) der Nachfolgeunter-
nehmen, Anteil der Unternehmen in Prozent, 2001 - 2013
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Unternehmen.

Quellen: Erhebungen der KMU Forschung Austria 2002, 2008 und 2014
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Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal3 bei Unternehmensnachfolgen betrifft die
Frage nach dem familidren Kontext. Im traditionellen Fall erfolgt die Unterneh-
mensulbertragung innerhalb der Familie. In den meisten Fallen findet die familienin-
terne Ubergabe nach wie vor vom Vater auf den Sohn statt, wobei die Zahl der
weiblichen Ubergeberinnen und Nachfolgerinnen steigt. Ublicherweise sind fami-
lieninterne Nachfolgerlnnen sehr gut mit dem Unternehmen vertraut, haben teil-
weise ihre Ausbildungsjahre im Unternehmen verbracht, und setzen nach ihrem
Einstieg in das Unternehmen die Familientradition fort.

Auch die Ubergabe an den Ehepartner ist eine haufig vorkommende Variante.
Nach Erreichen des pensionsfahigen Alters des Unternehmers oder im Falle einer
schweren Krankheit bzw. im Todesfall bei gleichzeitigem Fehlen von oder noch zu
jungen Kindern, treten tblicherweise die Ehepartnerlnnen die Nachfolge an.

Dies erfolgt regelmaRig als Uberbriickung bis zur Ubernahme durch die Kinder. Bei
familienexternen Unternehmenstibertragungen reicht das Spektrum der Nachfolge-
rinnen von Mitarbeiterinnen bis zu géanzlich unternehmensfernen Personen.

% Siehe auch Kapitel 3.2 Formen der Nachfolge
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In der Dekade von 1996 - 2006 war ein konsequenter Riickgang von familieninter-
nen Ubergaben von 75 % auf 50 % zu verzeichnen. Griinde hierfiir sind sinkende
Geburtenraten, Bildungsexpansion bzw. anderweitige Interessen und anderer fach-
licher Hintergrund der Kinder. Lt. Baumgartner (2009) durften zudem Bequemlich-
keit, Verantwortung oder der erforderliche hohe persdnliche Einsatz eine Rolle fur
die geringere Bereitschaft zur familieninternen Nachfolge spielen. Das hohe
Wachstum von Ubergaben auRerhalb der Familie scheint heute jedoch beendet.
Vielmehr dirfte aktuell eine Nivellierung stattfinden, im Zuge derer sich das Ver-
haltnis auf eins zu eins eingependelt hat. Es ist aufgrund der Ergebnisse der Be-
fragung der potentiellen Ubergeberinnen damit zu rechnen, dass dies auch in Zu-
kunft so bleiben wird. Laut qualitativen Aussagen von Experten stieg die Zahl der
externen Ubergaben auch aufgrund der zunehmenden Sensibilisierung der Familie
auf die beruflichen Bedurfnisse und Winsche der Kinder.

Grafik 8 Anteil der Unternehmensnachfolgen innerhalb und auBerhalb der
Familie in Prozent, seit 1996
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Vor diesem Hintergrund scheint es gerade auch interessant, dass sich von den
familienexternen Ubergeberlnnen 12 % eine Ubergabe innerhalb der Familie ge-
wilnscht hatten.

In Hinblick auf das Verhaltnis von familieninternen und familienexternen Uberga-
ben zeigen sich keine eindeutigen Unterschiede zwischen den Sektoren. Was den
Urbanisierungsgrad betrifft, zeigen sich jedoch Unterschiede: Ubergaben innerhalb
der Familie haben am Land eine hohere Bedeutung, wahrend in stadtischen Ge-
bieten familienexterne Nachfolgen dominieren. 71 % der Nachfolgerinnen in Regi-
onen mit einer hohen Bevdlkerungsdichte treten eine familienexterne Nachfolge
an. 74 % der Ubergeberinnen in diesen Regionen iibergeben familienextern. Im
Falle von Regionen mit einer mittleren Bevdlkerungsdichte halten sich die beiden
Varianten die Waage. In Regionen mit einer niedrigen Bevolkerungsdichte zeigt
sich eine umgekehrte Situation: 77 % der Nachfolgerlnnen und knapp 60 % der
Ubergeberlnnen sprechen von einer erfolgten, familieninternen Ubertragung.

Bei Betrachtung der familieninternen Ubergaben bzw. Nachfolgen zeigt sich, dass
der Uberwiegende Teil, ndmlich 62 % der Unternehmen, vom Sohn tbernommen
und zu 71 % vom Vater Ubergeben werden. Dies deckt sich auch mit Expertenaus-
sagen, welche die traditionelle Ubergabe vom Vater auf den Sohn als die haufigste
Variante wahrnehmen. Die/Der Ehepartnerin (17 %) und die Mutter (12 %) kom-
men weitaus seltener als Ubergeberlnnen vor. Auf der Nachfolgerinnen-Seite
ubernehmen 21 % das Unternehmen als Ehepartnerin und 17 % als Tochter.

Grafik 9 Familieninterne Nachfolgerinnen und Ubergeberinnen, Anteile der
Unternehmen in %
Ehepart-
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Quelle: KMU Forschung Austria
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Familienexterne Ubergaben/Ubernahmen erfolgten in 49 % der Falle als Verkauf
an Personen auferhalb des Unternehmens. 22 % wurden in Form einer Betriebs-
verpachtung abgewickelt. 18 % erfolgten als Mitarbeiterinnen bzw. Management
Buy-Out. An Bekannte bzw. Freunde wurde das Unternehmen in 11 % der Falle

verkauft.
Grafik 10 Familienexterne Ubergaben und Nachfolgen, Anteile der Unternehmen
in %
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Quelle: KMU Forschung Austria
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Ein weiteres zentrales Unterscheidungsmerkmal betrifft die Entgeltlichkeit der Un-
ternehmensubertragungen. Schenkung und Erbschaft sind typische unentgeltliche
Méoglichkeiten. Ein Verkauf oder eine Verpachtung stellen entgeltliche Formen dar.

Entgeltliche Unternehmensuibergaben erfolgen zu 63 % durch die Leistung einer
Einmalzahlung. 22 % der Félle werden als Ratenzahlungen, sowie 15 % als Be-
triebsverpachtung abgewickelt.

Eine Schenkung stellt bei den unentgeltlichen Ubergabeformen den gréfiten Anteil

mit 73 % aller Ubergaben/Ubernahmen dar, 27 % betreffen Vererbungen.

Grafik 11 Entgeltliche und unentgeltliche Ubergaben und Nachfolgen, Anteile der
Unternehmen in %
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Quelle: KMU Forschung Austria

Die realisierten Ubergaben und Nachfolgen im Zeitraum 2008 - 2012 zeigen sich in
diesem Kontext ausgeglichen. 51 % erfolgten unentgeltlich, 49 % entgeltlich. Die
Unterscheidung zwischen familienexternen und familieninternen Ubertragungen
jedoch hat groRen Einfluss auf die Entgeltlichkeit: familienintern erfolgen 83 % der
Ubertragungen unentgeltlich und 17 % entgeltlich. Familienextern stehen 9 % un-
entgeltlichen Ubertragungen 91 % entgeltliche gegeniiber.

Tabelle 1 Art der Unternehmensiibertragung 2008 - 2012

unentgeltlich entgeltlich
familienintern 83 % 17 %
familienextern 9% 91 %

Quelle: KMU Forschung Austria
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Finanziert wurden die entgeltlichen Ubernahmen (iberwiegend in Form von Eigen-
mitteln (63 %) und Bankkrediten (21 %). Forderungen (15 %) und Darlehen aus
dem Umfeld der Ubernehmenden (10 %) wurden als Finanzierungsform ver-
gleichsweise selten genutzt.

Grafik 12 Finanzierungsformen entgeltlicher Unternehmensnachfolgen, Anteil der
Nennungen der Nachfolgerinnen in %, Mehrfachnennungen méglich,
2013
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Neben der u.U. notwendigen Finanzierung scheinen besonders die Griinde flr
eine Ubergabe interessant. 66 % der Ubergeberln haben aufgrund ihres Alters
i]bergeben.4 Gesundheitliche Aspekte waren in 11 % der Falle Grund fiir die Uber-
gabe. 7 % der Unternehmen wurden wegen einer anderen unselbststéandigen Ta-
tigkeit, 6 % wegen einer anderen selbststandigen Tatigkeit, sowie 10 % wegen
sonstiger Griinde der Ubergeberinnen {ibergeben.

Hat ein/e Unternehmerin das pensionsfahige Alter erreicht und Ubergibt er/sie
sein/inr Unternehmen, wird der Vorgang als altersbedingte Ubergabe bezeichnet.
Tut er/sie das vor diesem Zeitpunkt, handelt es sich um eine vorzeitige Ubergabe.
Die Grinde umfassen das Aufgreifen einer anderen selbststandigen oder un-
selbststédndigen Tatigkeit, oder auch eine gesundheitsbedingte Veranlassung.
Diesbezuglich zeigen sich keine strukturellen Unterschiede zwischen den Sparten.

Entgegen der Entwicklungen in der Dekade von 1996 - 2006 zeigt sich aktuell ein
gegenlaufiger Trend. 66 % der Ubergaben sind altersbedingt, 34 % erfolgen vor-
zeitig.

Die Grinde kodnnen vielfaltig sein. Diese umfassen die aktuelle Arbeitsmarktsituati-
on, welche Alternativen zum eigenen Unternehmen gerade mit fortschreitendem
Alter unsicherer machen. So gestaltet es sich zunehmend schwieriger, von der
eigenen Selbststéndigkeit vor der Pensionierung fur einige Jahre noch in ein Be-
schaftigtenverhaltnis zu wechseln.

Grafik 13 Anteil der altersbedingten und vorzeitigen Ubergaben in Prozent,
1996 - 2013
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* Ein sehr hoher Anteil altersbedingter Ubergaben ist beispielsweise auch in Deutschland beobachtbar.
Dort wurden 86 % der Unternehmenstibertragungen im Zeitraum 2010 — 2014 aufgrund des Alters
vorgenommen. (vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn, 2010, S.32)
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4.2. Charakteristika der Ubergeberinnen

Im Zeitraum von 2008 bis 2012 waren 64 % der Ubergeberlnnen mannlich, 36 %
weiblich. Im Jahr 2007 betrug das Verhaltnis noch 68 % Manner zu 32 % Frauen.
Die durchschnittliche wdéchentliche Arbeitszeit der Ubergeberinnen liegt bei
53 Stunden pro Woche.

37 % der Ubergeberinnen haben eine Meisterpriifung als héchsten abgeschlosse-
nen Bildungsabschluss vorzuweisen. Einen Lehrabschluss bzw. eine Facharbei-
terpriifung besitzen 31 %, gefolgt von 18 % mit einem Matura-Abschluss. 11 % der
Ubergeberlnnen verfiigen Uber ein abgeschlossenes Studium und 3 % Uber einen
Hauptschulabschluss.

4.2.1. Gestaltung der Unternehmensiibergabe

Unternehmenstbergaben stellen eine kritische Phase im Unternehmenslebenszyk-
lus dar. Um die weitreichenden Konsequenzen, die eine Ubergabeentscheidung fiir
ein Unternehmen mit sich bringt, erfolgreich zu meistern, ist eine detaillierte Pla-
nung und Vorbereitung wichtig.

Die Unternehmensibergaben sind in 64 % der Falle mittels Plan umgesetzt wor-
den, in 36 % der Falle ohne einen solchen. Von jenen Ubergeberinnen, die einen
Plan zur Ubergabe hatten, verfliigten 40 % Uber einen konkreten Plan, 31 % haben
den Plan in ihrer Funktion als Ubergeberln selbst erstellt. Weitere 26 % legten den
Plan schriftlich fest, sowie 14 % geben an, bereits Jahre vor der Ubergabe mit der
Planung begonnen zu haben.

Grafik 14 Planung der Ubergaberegelung, Anteil der Ubergeberinnen in %,
Mehrfachnennungen maéglich, 2013
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In diesem Punkt wird von Expertenseite angemerkt, dass die Planung vieler Uber-
gaben entweder zu kurzfristig oder gar nicht bzw. nicht schriftlich geschieht. Viele
Unternehmerinnen schieben die Planung der Ubergabe auf die lange Bank und
leiten damit den Ubergabeprozess zu spét ein. Eine schrittweise und langfristigere
Planung (liber 5 Jahre vor der Ubergabe) wére fiir eine geordnete und erfolgreiche
Ubergabe wichtig.

In Hinblick auf die UnternehmensgroRe zeigt sich, dass tendenziell haufiger ge-
plant wird je grofRer das Unternehmen ist (knapp die Halfte der Ein-Personen-
Unternehmen gibt an die Ubergabe geplant zu haben im Vergleich zu drei Viertel
der Arbeitgeberbetriebe).

In der Regel ubergibt eine einzige Person (93 %). In 7 % der Félle gab es mehr als
eine/n Ubergeberin.

37 % der Ubergeberinnen sind nach der Ubergabe noch im Unternehmen tatig
geblieben. Entweder formal, d. h. z. B. in Form eines Angestelltenverhaltnisses,
und informell (z. B. in einer beratenden Funktion ohne Anstellung). Die durch-
schnittliche Dauer der Tatigkeit nach einer Ubergabe betragt 3,3 Jahre
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Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

Im Rahmen des Ubergabeprozesses nehmen 60 % der Ubergeberlnnen keine
externe Beratung in Anspruch, 40 % konsultieren Beraterlnnen.

Von diesen 40 % der Ubergeberinnen werden am haufigsten Steuerberaterinnen
in Anspruch genommen (85 %). Rechtsanwaltinnen bzw. Notarlnnen werden von
44 %, Kammern und Verbéande von 41 % der Ubergeberinnen als Beratungsquelle
genutzt. Bankberatung wird am seltensten hinzugezogen (15 %).

Der zentrale Grund, keine externe Beratung in Anspruch zu nehmen (betrifft nur
jene 60 % aller Ubergeberinnen, die keine externe Beratung in Anspruch nehmen),
liegt in einem Mangel an Information Uber die entsprechenden Angebote (83 %).

Grafik 15 Beanspruchte Beratungsleistungen, Anteil der Ubergeberinnen in %,

Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Ubergeberlnnen, die eine externe Beratung in Anspruch genommen haben, beur-
teilen deren Nutzen meist als hoch. Den grofdten Nutzen stiften Leistungen von
Steuerberaterinnen und Ratschlage von Familienmitgliedern, Freunden und Be-
kannten.

Grafik 16 Niitzlichkeit der Beratungsleistungen, Einschétzung der
Ubergeberinnen, 2013

Steuerberaterinnen \

Unternehmens-
beraterinnen

Rechtsan-
w altinnen bzw . Notare

Kammern/Verbande (z.B.
Grunderservice)

Banken
Familienmitglieder, Freunde poc
bzw . Bekannte
1 2 3 4
sehr stark gar r]is:ht
profitiert profitiert

Quelle: KMU Forschung Austria

KMU Forschung Austria }}
Austrian Institute for SME Research \

37



}} KMU Forschung Austria

Austrian Institute for SME Research

38

Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

Trotz Inanspruchnahme von Beratungsleistungen (40 %), hatten dennoch 47 %
aller Ubergeberinnen gerne zusétzliche Unterstiitzung in Anspruch genommen.
Vor allem bei steuerrechtlichen Fragen ist der Bedarf mit 54 % am hdchsten, ge-
folgt von administrativen (36 %) und sonstigen rechtlichen Fragen (30 %).

Wichtige Faktoren, die laut Experten in der Planung verankert werden sollten, sind
genauere Kenntnisse zum Wert des eigenen Unternehmens und eine generelle
Zuhilfenahme von Beratungsleistungen. Bei familieninternen Ubergaben kann eine
begleitende Mediation im Familienkreis viele Probleme im Vorfeld I16sen.

Insbesondere familienexterne Ubergeberlnnen haben Fragen, welche die Finanzie-
rung der Ubergabe (41 %) betreffen, wohingegen familieninterne Ubergeberinnen
vor allem administrative (50 %) und rechtliche Fragen (43 %) beschéaftigen. Der
unterschiedliche Bedarf ist dabei auf die Form der Nachfolge zurlckzuflhren: fami-
lieninterne Ubergaben erfolgen zu 83 % unentgeltlich und familienexterne Uberga-
ben zu 91 % entgeltlich.

Grafik 17 Bedarf an zusétzlicher Unterstiitzung nach Ubergabeart, Anteil der
Ubergeberinnen in %, Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Affektive und emotionale Aspekte haben einen groRen Einfluss auf den Erfolg von
Unternehmenstransaktionen. Die nachfolgenden Ergebnisse zeigen, dass das
Verhaltnis zu den Nachfolgerlnnen als durchwegs kooperativ bezeichnet werden
kann. Im Vergleich zwischen Ein-Personen-Unternehmen (EPU) und Arbeitgeber-
betrieben erweisen sich EPU aber kooperativer als Arbeitgeberbetriebe.

Grafik 18 Verhaltnis zum/zur Nachfolgerin, Mittelwerte der Einschatzung durch die
Ubergeberinnen nach UnternehmensgroRe, 2013
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Die Zufriedenheit mit der Ubergabe ist insgesamt hoch. 85 % der Ubergeberinnen
sind mit der Ubergabe (sehr) zufrieden. Aus Sicht der Ubergeberlnnen ist die Zu-
friedenheit der Nachfolgerlnnen noch héher. 92 % der Ubergeberinnen glauben,
dass der/die Nachfolgerin mit der Nachfolge zufrieden ist. 84 % der Mitarbeiterin-
nen werden seitens der Ubergeberinnen als mit der Ubergabe als (sehr) zufrieden
eingeschatzt.

Folgender Punkt kann aus Sicht der Expertinnen beitragen die Zufriedenheit mit
der Ubergabe zu steigern: gezieltere Kommunikation der Ubergeberlnnen um die
Mitarbeiterlnnen besser auf die Ubergabe vorzubereiten. Gerade bei kleineren
Unternehmen verhindert der Einbezug von Mitarbeiterinnen in den Ubergabepro-
zess Nervositat und Spannungen und steigert somit auch deren Zufriedenheit mit
dem Prozess insgesamt.

Grafik 19 Zufriedenheit mit der Ubergabe aus Sicht der Ubergeberinnen,
Anteil in %, 2013

ich bin zufrieden

ich glaube, die/der Nach-
folgerln ist zufrieden

ich glaube, die Mit-
arbeiterinnen waren zufrieden

%
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B {rifft vollkommen zu Otrifft zu

Quelle: KMU Forschung Austria




Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich KMU Forschung Austria }’
Austrian Institute for SME Research \
Im Rahmen der Unternehmensiibergaben sind die Ubergeberlnnen mit zahlreichen
Herausforderungen konfrontiert. Das Finden eines/einer passenden Nachfolgerin
stellt dabei die grofite Herausforderung dar. Dies deckt sich auch mit Experten-
meinungen. Gerade bei familienexternen Ubergaben ist das ,Matching®, also das
Finden von geeigneten Nachfolgerinnen, oft schwierig und mit vielen Hindernissen
behaftet.
Da 60 % der Ubergaben familienextern und damit auch meist entgeltlich erfolgen,
ist die Bestimmung des Unternehmenswertes und die Erzielung eines angemesse-
nen Kaufpreises ebenso eine groRe Herausforderung. Lt. Expertenmeinung erhoht
insbesondere auch die hohe Bindung der Ubergeberin an das Unternehmen die
Schwierigkeit, den Unternehmenswert richtig einschatzen zu kdnnen.
Weniger Schwierigkeiten sehen Ubergeberinnen bei der Ubergabe an mehrere
Nachfolgerinnen, bei den Fihrungsqualifikationen entsprechender Nachfolgerin-
nen oder beim Investitionsbedarf vor der Ubergabe.
Grafik 20 Herausforderungen im Rahmen der Unternehmensiibergabe nach
Ubergabeart, Anteil in %, 2013, Mehrfachnennungen maéglich
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Quelle: KMU Forschung Austria
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Die Zufriedenheit mit einer getroffenen Entscheidung zeigt sich am besten daran,
ob diese im Nachhinein genauso wieder getroffen werden wiirde. Von den Uber-
geberinnen wirden 58 % das Unternehmen erneut auf die genau gleiche Art und
Weise Ubergeben. 27 % wuirden das Unternehmen an dieselbe Person/dieselben
Personen Ubergeben, jedoch die Modalitdten anders gestalten. 15 % wirden die
Ubergabe génzlich anders gestalten.

Durch Notfallinstrumente versuchen Unternehmerinnen die Risiken unvorhergese-
hener Entwicklungen abzufedern. 75 % der Ubergeberinnen haben sich im Vor-
hinein Notfallinstrumente fir ein ungeplantes Ausscheiden aus dem Unternehmen
zurechtgelegt. 68 % waren finanzieller, die restlichen 32 % nicht-finanzieller Natur.
Unter den finanziellen Vorsorgeformen ist die Lebensversicherung (41 %) die am
meisten bevorzugte Wahl, gefolgt von der Bildung finanzieller Rucklagen (23 %).
Zeichnungsberechtigungen (50 %) sowie Stellvertreterregelungen (25 %) sind die
haufigsten nicht-finanziellen Notfallinstrumente.

Grafik 21 Notfallinstrumente fiir ein ungeplantes Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen, Anteil der Ubergeberinnen in %, Mehrfachnennungen maglich,
2013
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4.2.2. Wettbewerbsfaktoren und unternehmerische Ziele

Unternehmerpersonlichkeiten verfolgen verschiedene Ziele, um im Wettbewerb
erfolgreich zu sein. Die nachfolgend dargestellten Grafiken veranschaulichen diese
Wettbewerbsfaktoren und die unternehmerischen Ziele.

Die erste Grafik zeigt Wettbewerbsfaktoren, welche Unternehmerinnen verfolgen,
gegliedert nach unterschiedlichen Dimensionen. Die vier Hauptdimensionen setzen
sich aus jeweils vier bzw. funf Wettbewerbsfaktoren zusammen. Auf Basis der
vorgegebenen Antwortkategorien werden Mittelwerte gebildet und damit die vier
Hauptdimensionen unternehmerische Aktivitat, Corporate Social Responsibility,
Angebot und Nachfrage und schlieRlich Mitarbeiterinnenorientierung abgebildet.

Fir die Ubergeberinnen besitzt die Dimension Mitarbeiterinnen mit einem Anteil
von 68 %, die diesen als ,sehr wichtig“ einstufen, die hochste Relevanz als Wett-
bewerbsfaktor. Auch die Dimension Angebot und Nachfrage wird mit 56 % haufig
als ,sehr wichtig” beurteilt, gefolgt von der Dimension Corporate Social Responsibi-
lity (CSR) mit 54 %. Als weniger zentral befinden potentielle Ubergeberinnen die
Dimension unternehmerische Aktivitdt und den Mut zu unternehmerischem Risiko
(36 %).
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Die unternehmerischen Ziele, welche von den Ubergeberinnen in den letzten 3
Jahren vor der Ubergabe verfolgt wurden, sind nachfolgend dargestellt. Dabei
steht 1 fur Ziele die sehr stark verfolgt wurden und 4 fur jene, die gar nicht verfolgt
wurden. Ubergeberinnen legen vor allem Wert darauf ein ,gesundes® Unterneh-
men zu Ubergeben. lhnen ist wichtig, den langfristigen Fortbestand des Unterneh-
mens zu sichern, Kundenbindungen aktiv zu steigern und Bewahrtes fortzufuhren.
Hingegen zahlen der Exportaufbau, der Aufbau eines anderen Unternehmens oder
die SchlieBung des Unternehmens nicht zu den unternehmerischen Zielen.

Grafik 23 Die Wichtigkeit unternehmerischer Ziele der letzten drei Jahre vor der
Ubergabe, Sicht der Ubergeberinnen, 2013
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4.2.3. Innovationsverhalten und Proaktivitéat

Das Innovationsverhalten ist nicht nur flr den Fortbestand des zu ibergebenden
Unternehmens wichtig. Innovationen sind gerade auch fiir die Einschatzung der
Ubergabetauglichkeit entscheidend. Innovationen kénnen namlich verhindern,
dass ein Unternehmen, seine Produkte, Dienstleistungen und interne Prozesse
veralten. Insgesamt haben in den letzten drei Jahren vor der Ubergabe 63 % der
Ubergeberlnnen - nach eigener Einschatzung - eine Innovation (neue Dienstleis-
tung, neues Produkt oder ein neues Verfahren) umgesetzt; 37 % setzten keine
Innovationen um.

Von diesen 63 % der Unternehmen mit Innovationen haben 28 % ein neues Pro-
dukt oder eine neue Dienstleistung in das Angebot aufgenommen, gefolgt von
21 %, die ein Produkt oder eine Dienstleistung malgeblich verandert haben. 18 %
haben neue Vermarktungsstrategien angewandt oder eine neue Zielgruppe er-
schlossen, 5 % die Produktionsmethoden/Verfahren verandert.

Grafik 24 Innovationsverhalten wahrend der letzten drei Jahre vor der Ubergabe,
Anteil der Ubergeberinnen in %, Mehrfachnennungen maéglich, 2013
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In der nachfolgenden Grafik wird die unternehmerische Aktivitat anhand einer vier-
teiligen Skala zwischen Inaktivitdt und Aktivitdt gemessen. Beim Vergleich von
Arbeitgeberbetrieben mit EPU zeigt sich in einigen Dimensionen eine héhere Akti-
vitat bei Arbeitgeberbetrieben. Dies umfasst Entscheidungs- und Handlungsfreu-
digkeit, Innovationen und ein selbstbewusstes, offensives Auftreten gegentber der
Konkurrenz und somit ein aktiveres Verhalten. EPU scheinen in den genannten

Dimensionen passiver zu agieren bzw. etwas vorsichtiger vorzugehen.

Grafik 25
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Unternehmerische Aktivitit der Ubergeberinnen, Mittelwerte, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria
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4.2.4. Humanressourcen und Personalmanagement

66 % der Ubergeberinnen haben ihren Mitarbeiterinnen Aus- und Weiterbildungs-
moglichkeiten angeboten. Bei 42 % wurde im Unternehmen anlassbezogen uber
Weiterbildung entschieden, bei 24 % war Weiterbildung vorgesehen. Weitere 21 %
der Ubergeberinnen erméglichten auf Wunsch der Mitarbeiterlnnen MaRnahmen
zur Weiterbildung. Festgelegte Weiterbildungskonzepte und Karriereentwicklungs-
pléane hatten 12 % der Ubergeberinnen eingefiihrt.

Grafik 26 Angebot an Aus- und Weiterbildung fiir Mitarbeiterlnnen, Anteil der
Unternehmen in %, Mehrfachnennung méglich
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Quelle: KMU Forschung Austria

Der Mitarbeiterstand der Ubergeberinnen erweist sich im Zeitraum der letzten drei
Jahre vor der Ubergabe beim Grofteil der Unternehmen (47 %) als stabil, d.h. es
gab keine Mitarbeiterfluktuation (weder Personalreduktionen, noch Steigerungen).
31 % der Unternehmen verzeichneten eine geringe Fluktuation der Mitarbeiterin-
nen von unter 10 %. 19 % der Unternehmen hatten eine MitarbeiterInnenfluktuati-
on von 10 — 30 %. 3 % der Unternehmen hatten eine hohe Fluktuation von Uber
30 %.
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4.3. Charakteristika der Nachfolgerinnen

Im Zeitraum von 2008 bis 2012 war die Halfte der Nachfolgerlnnen mannlich, die
Halfte weiblich. Im Jahr 2007 betrug das Verhaltnis 57 % Manner zu 43 % Frauen.

Das durchschnittliche Alter der Nachfolgerlnnen betrug im Jahr 1999 35,0 Jahre
und ist bis zum Jahr 2006 auf 37,4 Jahre angestiegen. Zum Erhebungszeitpunkt
2013 ist das durchschnittliche Alter wieder auf 36,5 Jahre gesunken (Median 35,0
Jahre). Die durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit der Nachfolgerinnen betragt
55 Stunden pro Woche (Median 60 Stunden).

Die meisten Nachfolgerinnen (36 %) verfigen uber eine abgeschlossene Lehre
bzw. Facharbeiterpriifung. Eine Meisterprifung als hdchsten abgeschlossenen
Bildungsabschluss besitzen 20 %, gefolgt von 27 % mit einem Matura-Abschluss.
Danach folgen 14 % mit einem abgeschlossenen Studium und 2 %, die einen
Hauptschulabschluss haben. Im Zeitverlauf zeigt sich eine Zunahme von Matura
und Studium, bei gleichzeitiger Abnahme des Lehrabschlusses.

Grafik 27 Hochste abgeschlossene Ausbildung der Nachfolgerinnen in Prozent,
1996 - 2013
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Quelle: Erhebung der KMU Forschung Austria 1999, 2002, 2008 und 2013
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Die Nachfolgerinnen verfiigten zum Zeitpunkt der Nachfolge Uber berufliche Erfah-
rung in den unterschiedlichsten Bereichen. Es ist jedoch zu beachten, dass Nach-
folgerlnnen in der Regel Uber Erfahrung in mehreren Bereichen verfiigen. So be-
sitzen Fuhrungskrafte Ublicherweise, neben der Erfahrung im technisch-fachlichen
Bereich, auch kaufmannische Erfahrung, sowie Erfahrung in anderen Unterneh-
men der Branche.

Die grofdte Erfahrung konnten (familieninterne) Nachfolgerinnen im tGbernomme-
nen Unternehmen sammeln. Diese Erfahrung gilt unter Experten als wesentlicher
Erfolgsfaktor flr den erfolgreichen Fortbestand des Unternehmens.

Daruber hinaus zeigt sich, dass familieninterne Nachfolgerlnnen im Ubernomme-
nen Unternehmen mehr Erfahrung besitzen als familienexterne Nachfolgerinnen.
In anderen Bereichen (kaufmannisch/betriebswirtschaftlich und technisch/fachlich),
sowie als FUhrungskraft oder in einem anderen Unternehmen haben familienexter-
ne Nachfolgerinnen eine breitere Berufs- und Branchenerfahrung.

Gerade bei familieninternen Nachfolgen zeigt sich laut Meinung von Expertinnen,
dass sich die frihzeitige Einbindung in das Unternehmen positiv auf die Nachfol-
gephase auswirkt. Dartiber hinaus sind Erfahrungen in anderen Betrieben durch-
aus hilfreich um die Selbstwahrnehmung des eigenen Betriebs zu scharfen.

Grafik 28 Berufs- und Branchenerfahrung der Nachfolgerinnen zum Zeitpunkt der
Ubernahme, nach Art der Ubernahme, Mehrfachnennungen maglich,
2013
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Die folgende Grafik zeigt, welchen Tatigkeiten Nachfolgerinnen vor der Unterneh-
mensnachfolge nachgegangen sind. 42 % sind einer Tatigkeit als leitende/r Ange-
stellte/r nachgegangen, gefolgt von 39 %, die als Arbeiterinnen oder Angestellte
tatig waren. 10 % aller Nachfolgerinnen haben vor Antritt der Nachfolge eine Aus-
bildung, Studium oder eine Lehre absolviert. 6 % sind einer anderen selbststandi-
gen Tatigkeit nachgegangen.

Grafik 29 Berufliche Tatigkeit unmittelbar vor Antritt der Nachfolge, Anteil der
Nachfolgerinnen in %, Mehrfachnennungen maoglich, 2013
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4.3.1. Gestaltung der Unternehmensnachfolge

Eine mangelnde Vorbereitung und Planung kann fiir das Scheitern von Unterneh-
mensnachfolgen verantwortlich sein. Besonders auf Seiten der Nachfolgerinnen
geréat die frihzeitige und ausreichende Planung der Nachfolge regelmafig zu kurz.

Wahrend 64 % der Ubergeberinnen einen Plan zur Ubergabe ausarbeiten, verfi-
gen nur 36 % der Nachfolgerinnen uber einen Plan zur Unternehmensnachfolge.
Demnach scheinen die Planungsaktivitadten von den Ubergeberinnen auszugehen.
Von jenen Nachfolgerinnen, die eine geplante Nachfolge angetreten haben, haben
57 % unter der Mitwirkung der Ubergeberlnnen einen Plan erstellt, in 40 % der
Falle wurde von den Vorgangerlnnen geplant. 17 % der geplanten Ubernahmen
wurden vor der Nachfolge schriftlich festgelegt.

Grafik 30 Planung der Nachfolgeregelung, Anteil der Nachfolgerinnen in %,

Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Insgesamt konnten 90 % der Unternehmensiibergaben zeitgerecht, d. h. wie ge-
plant, durchgefihrt werden. In 97 % der Falle wurde das Unternehmen dabei von
einem/einer einzigen Nachfolgerin ibernommen, 3 % der Ubergaben erfolgten an
mehrere Nachfolgerinnen.

In der nachfolgenden Grafik werden Aussagen der Nachfolgerlnnen zur Unter-
nehmenssituation zum Zeitpunkt der Nachfolge dargestellt. Auffallend ist insbe-
sondere, dass seltener zugestimmt wird, dass in den Jahren vor der Nachfolge
Innovationstatigkeit und Investitionen getatigt wurden. Wahrenddessen zeigen die
Nachfolgerlnnen bei Faktoren wie der Wettbewerbsfahigkeit, den angebotenen
Produkten/Dienstleistungen oder der Akzeptanz der Belegschaft zur Nachfolge
eine hohe Zustimmung.

Grafik 31 Aussagen zum Zeitpunkt der Nachfolge, Zustimmung der
Nachfolgerinnen, Anteile in %, 2013

Die finanzielle und steuerliche Dimension
w urde gezielt gestaltet

Die/Der Nachfolgerin w ar vor der Ubergabe in
die Entscheidungsprozesse mmiteingebunden

Die/Der Nachfolgerin w ar auf die Ubernahme
vorbereitet

Die/Der Nachfolgerin w urde vomVorgangerin
w ahrend der Einarbeitungszeit gut unterstitzt

Die Personlichkeit des
Eigentimers/Geschéftsfihrers brachte keine
Probleme bei Steuerung und Leitung

Die Belegschafthatden Nachfolgeprozess gut
mitgetragen

Unternehmen w ar von der Personlichkeit des
Eigentimers/Geschaftsfuhrers gepragt

Unternehmen w ar aus betriebswirtschaftlicher
Sicht ,gesund*”

Produkt- und Leistungsangebot entsprach den
Markterfordernissen

Das Unternehmen w ar wettbew erbsfahig /

Das Unternehmen hat 3 Jahren vor der
Ubergabe Innovationen umgesetzt <

In den 3 Jahren vor der Ubergabe w urde
investiert 0 20 4

%
0 80 100

A

Quelle: KMU Forschung Austria

53



Y4

KMU Forschung Austria

Austrian Institute for SME Research

54

Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

Hinsichtlich der in Anspruch genommenen Beratungsleistungen zeigen sich die
Nachfolgerinnen gespalten. 47 % der Nachfolgerlnnen haben eine externe Bera-
tung hinzugezogen, 53 % haben dies nicht getan.

Von letzteren 53 % sah der GroBteil keinen Bedarf dafur (83 %). Weitere 10 %
hatten keine Kenntnis Uber das Angebot bzw. 7 % empfanden eine externe Bera-
tung als zu teuer.

Grafik 32 Inanspruchnahme von Beratungsleistungen im Rahmen des
Nachfolgeprozesses, Anteil der Nachfolgerinnen in %, 2013
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Von jenen 47 % der Nachfolgerinnen, die eine externe Beratung in Anspruch ge-
nommen haben, nutzten 98 % die Expertise von Steuerberaterlnnen. 71 % nutzten
das Angebot von Kammern/Verbanden sowie weitere 50 % Beratungsleistungen
von Banken. Ratschlage von Familienmitgliedern, Freunden und Bekannten haben
48 % der Nachfolgerinnen in Anspruch genommen. Rechtsanwaltinnen bzw. Nota-
re (24 %) gefolgt von Unternehmensberaterinnen (21 %), wurden am seltensten
genutzt.

Grafik 33 Beratungsleistungen, die im Rahmen des Nachfolgeprozesses in
Anspruch genommen wurden, Anteil der Nachfolgerinnen mit bean-
spruchten Beratungsleistungen in %,

Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Die Zufriedenheit mit den in Anspruch genommenen Beratungen und dem daraus
resultierenden Nutzen war insgesamt hoch. Obwohl Unternehmensberaterinnen
fur Beratungsleistungen am seltensten in Anspruch genommen wurden, zeigt die
Anwendbarkeit bzw. der Nutzen den héchsten Wert. Es zeigt sich aber auch, dass
Nachfolgerlnnen generell von den unterschiedlichen Beratungsleistungen profitiert
haben.

Grafik 34 Nutzen fiir die Nachfolgerlnnen von in Anspruch genommenen
Beratungsleistungen, Mittelwerte, 2013
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Im Rahmen der Nachfolge haben 34 % der Nachfolgerinnen finanzielle Férderun-
gen unterschiedlichster Art in Anspruch genommen. Dies verdeutlicht, dass die
meisten Nachfolgerinnen (66 %) die Unternehmensnachfolge ohne Hilfestellung, in
Form von Forderungen, bewaltigt haben.

Es gibt unterschiedliche Grinde, warum die 66 % der Nachfolgerlnnen keine For-
derungen genutzt haben: So haben 30 % keine Kenntnis Uber das Angebot, fur
23 % fehlt das richtige Angebot; 21 % haben generell keinen Bedarf. Weitere 20 %
geben sonstige Griinde (z. B. keine Forderungen erhalten zu haben) an. Den rest-
lichen 5 % war das Antragsverfahren zu umstéandlich.

Grafik 35 Inanspruchnahme von Férderungen im Rahmen des
Nachfolgeprozesses, Anteil der Nachfolgerinnen in %, 2013
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Die in Anspruch genommenen Fdrderungen waren zumeist begunstigte Darlehen
und einmalige Investitionszuschusse. Dem folgen Begunstigungen bei Steuern,
Gebuhren und Beratungszuschusse. Am seltensten wurden Fdrderungen fur Zins-
zuschusse und Haftungs- und Garantieibernahmen in Anspruch genommen.

Grafik 36 Forderungen, die im Rahmen der Unternehmensnachfolge in Anspruch
genommen wurden, Anteil der Nachfolgerinnen mit beanspruchten For-
derungen in %, Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Den grofiten Nutzen sahen die Nachfolgerinnen bei Férderungen von begtinstigten
Darlehen und Zinszuschissen. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass die Halfte der
entgeltlichen Unternehmensibernahmen mittels Bankkredit finanziert wird. Den
Nutzen von Haftungs- und Garantielibernahmen sowie einmalige Zuschiisse zu
Investitionen beurteilen die Nachfolgerinnen gut. Den geringsten Nutzen sehen

Nachfolgerlnnen bei Beratungszuschussen.

Grafik 37 Durchschnittlicher Nutzen von Férderungen fiir Nachfolgerinnen, 2013
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38 % aller Nachfolgerinnen hatten sich im Rahmen ihrer Nachfolge zusatzliche
Unterstitzungsleistungen gewunscht. Dies betrifft vor allem steuerliche Fragen

(50 %) sowie Fragen welche die Finanzierung der Nachfolge betreffen (44 %).

Grafik 38 Wunsch nach zusatzlicher Unterstiitzung, Anteil der Nachfolgerinnen
in %, Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Die wissenschaftliche Literatur zum Themenfeld der Unternehmensnachfolge the-
matisiert zunehmend auch affektive Komponenten des Ubergabeprozesses. Es
zeigt sich haufig, dass erfolgreiche Nachfolgen mit einem guten Verhaltnis von
Nachfolgerlnnen und Ubergeberinnen einhergehen und umgekehrt.

Generell scheint das Verhaltnis zum/zur Ubergeberin im Nachfolgeprozess durch-
aus positiv und von regem Austausch (Meinungs- und Informationsaustausch)
gepragt zu sein. Vor allem das kooperative Verhaltnis zur Person des/der Uberge-
berln wird am besten bewertet.

Dies lasst sich dadurch unterstreichen, dass laut qualitativer Expertenmeinung
neben klassischen ,hard facts“ auch s.g. ,soft facts wie das Verstandnis zwischen
Ubergeberln und Nachfolgerin zunehmend wichtiger scheinen und eine Uberga-
be/Nachfolge positiv beeinflussen.

Grafik 39 Verhiltnis der Nachfolgerinnen zu den Ubergeberinnen, Mittelwerte,
2013
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Nachfolgerlnnen sind meist mit einer Fille von zentralen Herausforderungen kon-
frontiert. Diese betreffen Uberwiegend administrative Angelegenheiten, notwendige
Investitionen um die Wettbewerbsfahigkeit nach der Ubernahme zu erhalten bzw.
diese wieder herzustellen und steuerliche Belastungen. Herausforderungen, wel-
che die Lieferantenbeziehungen oder Informationen zum Markt betreffen, sowie die
Akzeptanz seitens der Mitarbeiterinnen und Banken werden als weniger belastend
eingeschatzt.

Grafik 40 Herausforderungen im Rahmen der Unternehmensnachfolge, Anteil der
Nachfolgerinnen in %, Mehrfachnennungen moglich, 2013
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79 % der Nachfolgerinnen geben an, dass sie das Unternehmen erneut Uberneh-
men wirden. 17 % wirden weder Ubernehmen noch neugriinden. Die Grinde
dafiir liegen zumeist daran, dass diese ihre vor der Ubergabe gesteckten unter-
nehmerischen Ziele nicht erfillen konnten. Die restlichen 5 % wirden eine Neu-
grundung bevorzugen.

Die Zufriedenheit mit dem Ubergabeprozess ist aus Sicht der Nachfolgerinnen
hoch (93 % sind (sehr) zufrieden). Der Grofdteil der Nachfolgerinnen ist auch der
Meinung, dass die Zufriedenheit bei den Ubergeberinnen besonders hoch ist
((sehr) zufrieden: 95 %). Etwas niedriger wird die Zufriedenheit der Mitarbeiterln-
nen mit dem Ubergabeprozess eingeschétzt.

Grafik 41 Zufriedenheit mit dem Ubergabeprozess, Beurteilt durch die Nachfolge-
rinnen, Anteil der (sehr) zufriedenen Nachfolgerinnen in %, 2013
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4.3.2. Entwicklung des Unternehmens seit der Nachfolge

Die Nachfolgeunternehmen bewerten ihre Entwicklung nach der Ubergabe durch-
wegs positiv. Bei allen Indikatoren — mit Ausnahme der Exporte — Ubersteigt der
Anteil der Unternehmen mit Steigerungen jenen mit Rickgangen. Dies zeigt sich in
einem positiven Saldo. Grolfiteils ergibt sich bei der familienexternen Nachfolge ein
hoherer Saldo als bei der familieninternen. Am hochsten fallt dieser insgesamt
beim Investitionsvolumen, beim Umsatz und bei den Kunden aus. Hinsichtlich der
Grolenklassen zeigten sich nur geringe Unterschiede zwischen den Unternehmen,
die familienintern und jenen die familienextern tibergeben wurden.

Grafik 42 Unternehmensentwicklung der Nachfolgerinnen in den letzten drei
Jahren, nach Ubergabeart, 2013, Saldoin %-Punkten’
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Quelle: KMU Forschung Austria
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4.3.3. Motive, Wettbewerbsfaktoren und Ziele

Fir eine Unternehmensnachfolge lassen sich zahlreiche Motive identifizieren. Die-
se setzen sich u. a. aus personlichen und unternehmerischen Motiven zusammen.
Daher ist es wichtig zu verstehen, dass eine Nachfolge meist nicht aus einem ein-
zigen Motiv heraus entschieden wird, sondern oftmals ein Bliindel an Motiven flr
den Nachfolgeentschluss verantwortlich ist.

Der Fortbestand des Unternehmens und die Sicherung der dazugehdrigen
Arbeitsplatze sind, neben dem starken Wunsch zur Selbstverwirklichung, die
wesentlichsten Motive. Laut Expertenaussagen ist vor allem bei jungen Nachfolge-
rinnen die Selbstverwirklichung als bedeutendstes Motiv zu identifizieren.

Schwache Motive und damit seltener fur eine Nachfolgeentscheidung verantwort-
lich sind u.a. fehlende berufliche Aufstiegsmdglichkeiten, Unzufriedenheit am
Arbeitsplatz und die Beendigung einer Phase der Arbeitslosigkeit.

Grafik 43 Motive der Nachfolgerinnen fiir die Nachfolge, Mittelwerte,
Mehrfachnennungen moglich, 2013
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Unternehmerlnnen verfolgen verschiedene Ziele, um im Wettbewerb erfolgreich zu
sein. Nachfolgend werden diese Ziele und Wettbewerbsfaktoren fur die Nachfolge-
rinnen veranschaulicht.

Die Wettbewerbsfaktoren, welche Nachfolgerinnen anstreben, gliedern sich in
unterschiedlichen Dimensionen. Die vier Hauptdimensionen setzen sich aus je-
weils vier bzw. finf Wettbewerbsfaktoren zusammen. Auf Basis der vorgegebenen
Antwortkategorien werden Mittelwerte gebildet und damit die vier Hauptdimensio-
nen unternehmerische Aktivitat, Corporate Social Responsibility, Angebot und
Nachfrage und schlieRlich Mitarbeiterlnnenorientierung abgebildet.

Fir die Nachfolgerlnnen besitzt die Dimension Mitarbeiterinnen mit 56 % ,sehr
wichtig” die hochste Relevanz als Wettbewerbsfaktor. Auch die Dimension Ange-
bot und Nachfrage wird mit 52 % haufig als ,sehr wichtig” beurteilt, gefolgt von der
Dimension Corporate Social Responsibility (CSR) mit 43 %. Am geringsten bewer-
ten Nachfolgerlnnen die Dimension unternehmerische Aktivitdt und den Mut zu
unternehmerischem Risiko (38 %).

Die Auswertung zeigt deutliche Parallelen zur Hierarchie der Ubergeberinnen. Die
wichtigsten Einzelfaktoren der Nachfolgerlnnen umfassen den Erhalt bestehender
Kunden (89 %), motivierte Mitarbeiterlnnen (76 %) und die Akquise von Neukun-
den (72 %).

Nachfolgerlnnen zeigen eine vielfaltige Zielorientierung, die sie in den kommenden
drei Jahren verfolgen wollen.

Den langfristigen Fortbestand des Unternehmens zu sichern wie auch Bewahrtes
fortzufuhren, hat die grote Prioritdt. Damit verbunden sind auch Ziele, wie die
Kundenbindung zu steigern, neue Kunden zu akquirieren und eine Minimierung
des finanziellen Risikos des Unternehmens. Die UnternehmensschlieBung hat in
der Zielstruktur verstandlicherweise den geringsten Stellenwert, ebenso wie das
Unternehmen selbst zu Ubergeben. Auch den Export aufzubauen bzw. zu intensi-
vieren, sowie ein anderes Unternehmen aufzubauen oder zu Ubernehmen, stellt
ein eher unwichtiges Ziel fiir Nachfolgerinnen dar.
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Grafik 45 Unternehmerische Ziele, die Nachfolgerinnen in den nachsten drei
Jahren verfolgen werden, Mittelwerte, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria
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4.3.4. Innovationsverhalten und Proaktivitat

Der Grolteil der befragten Nachfolgerinnen setzte nach dem Antritt der Nachfolge
Neuerungen um. Insgesamt 67 % der Nachfolgerinnen implementierten in den
vergangenen drei Jahren eine Innovation. Bei 70 % der Innovationen handelt es
sich um neue Produkte, bei 55 % um eine neue Dienstleistung bzw. bei 51 % der
Innovationen wurde ein bestehendes Produkt oder eine Dienstleistung verandert.
Die geringsten Innovationsbestrebungen gab es bei neuen Vermarktungsstrategien
(36 %) sowie bei neuen Produktionsmethoden/Verfahren (23 %).

Grafik 46 Innovationsverhalten wahrend der letzten drei Jahre nach der
Unternehmensiibernahme, Anteil der Nachfolgerinnen in %,
Mehrfachnennungen maoglich, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria
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Die Aktivitat der Nachfolgerinnen, die anhand einer vierteiligen Skala zwischen
unternehmerischer Inaktivitdt und Aktivitat unterscheidet, zeigt ein eher passives

Verhalten der Nachfolgerinnen an.

Grafik 47 Proaktivitat der Nachfolgerinnen, Mittelwerte, 2013
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4.3.5. Humanressourcen und Personalmanagement

Die Mehrheit der Nachfolgerinnen (75 %) bietet ihren Mitarbeiterinnen Weiterbil-
dungsmaflinahmen an.

Am héaufigsten passiert dies anlassbezogen (51 %), gefolgt von Unternehmen in
denen Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten auf Wunsch des/der Mitarbeiterin
(22 %) erfolgen. Jeweils 13 % der Nachfolgerinnen geben an, Aus- und Weiterbil-
dungsmadglichkeiten eingeplant zu haben bzw. konkrete Weiterbildungskonzepte
und Karriereentwicklungsplane fur jeden/jede Mitarbeiterin zu verfolgen.

Grafik 48 Angebot an Aus- und Weiterbildung fiir Mitarbeiterinnen, Anteil der
Nachfolgerinnen in %, Mehrfachnennungen maoglich, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

Das Angebot an qualifizierten Mitarbeiterinnen schatzen viele Nachfolgerinnen als
nicht ausreichend ein: Knapp die Halfte (45 %) der befragten Nachfolgerinnen gibt
an, ausreichend qualifizierte Fachkrafte zu finden. Lediglich 25 % der Nach-
folgerlnnen finden ausreichend Lehrlinge und 39 % hinreichend qualifizierte
FUhrungskrafte.
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4.3.6. Unternehmensstandort

AbschlieRend wird die Zufriedenheit der Nachfolgerinnen mit ihrem Unterneh-
mensstandort analysiert. Wichtige Standortfaktoren fir die Nachfolgerinnen stellen
die allgemeine Lebensqualitat, die Qualitat der Lieferanten, die rAumliche Nahe zu
den Kunden dar. Im Durchschnitt weniger bedeutsam sind potentielle Kunden,
Anzahl der Lieferanten und der Zugang zu internationalen Markten. Unterschiede
hinsichtlich der Nachfolgeform zeigen sich bei den Kooperationsméglichkeiten, die
fur familieninterne Nachfolgerinnen wichtiger sind als fur familienexterne. Das Vor-
handensein von Immobilien oder die Anzahl an Lieferanten scheint wiederum bei
familienexternen Nachfolgen wichtiger.

Insgesamt geben 70 % der befragten Nachfolgerlnnen an, mit ihrem Unterneh-
mensstandort zufrieden zu sein.

Grafik 49 Standortfaktoren der Nachfolgerinnen, Mittelwerte, 2013
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4.4. Fallbeispiele

Die vorangegangenen quantitativen Ergebnisse werden im vorliegenden Unterka-
pitel durch qualitative Fallbeispiele veranschaulicht und erganzt. Die dargestellten
Nachfolgesituationen geben dabei Einblick in die Heterogenitat des Nachfolgege-
schehens und zeigen falltypische Herausforderungen und Erfolgsfaktoren auf.
Basis der Fallbeispiele stellten personliche, problemzentrierte Interviews mit zwei
Nachfolgerinnen und einem Ubergeber dar. Die Darstellung der Fallgeschichten
erfolgt in anonymisierter Form.

4.4.1. Der beruflichen Mentorin und ,Zweitmama*“ nachfolgen: Fall-
beispiel Reisebliro Steiner-Reisen’

Unternehmensprofil

Das in Graz angesiedelte Reiseblro Steiner-Reisen wurde in den 1980er Jahren
gegruindet und von Beginn an vom Grinderpaar Steiner sehr personlich gefihrt.
Dies stellte sich als Erfolgsrezept heraus und als einer der Grinde, warum das
Reiseblro dem Druck und Wandel, dem die Tourismusbranche im Allgemeinen
ausgesetzt ist, Stand halten konnte. Das Reiseburo konzentriert sich auf individuel-
le Reiseausarbeitungen und lebt zu 99 % von seiner Stammkundschaft. Aktuell
beschaftigt das Unternehmen zwei Mitarbeiterinnen.

Charakterisierung der Nachfolge

Bei der Nachfolgeform handelte es sich um ein Management-Buy-Out, d. h. eine
Ubertragung des Unternehmens an eine Mitarbeiterin. Die Nachfolgerin, Frau
Sommer, freundete sich als Nachbarin und Kundin mit dem Griinderpaar Steiner
an und stand nach dem Tod von Herrn Steiner der Grinderin und Witwe zunachst
unterstitzend zur Seite. Neben dem Padagogikstudium begann die Nachfolgerin
schlief3lich ab dem Jahr 2002 — erst geringfugig, dann Teilzeit und Vollzeit — bei
Steiner Reisen zu arbeiten, wahrend sich die Grunderin, auch auf Grund der emo-
tionalen Belastung in Zusammenhang mit dem Tod ihres Mannes, aus dem Ta-
gesgeschaft immer mehr zurlickzog. Bereits in den Jahren vor der tatsachlichen
Ubergabe war Frau Sommer daher de facto bereits fiir die Leitung des Tagesge-
schéfts verantwortlich, wenngleich die Letztverantwortung bis zur formalen Uber-
gabe bei der Grinderin lag. Nach dem Studienabschluss von Frau Sommer bot die
Grunderin ihr schlieRlich an, das Reiseblro zu Ubernehmen. Die Nachfolgerin war
slberrascht und fiihlte sich geehrt”, wusste aber gleichzeitig, dass dies auch eine
Méoglichkeit war, die Mitarbeiterin im Unternehmen zu halten, da sich dieser nach
dem Abschluss des Studiums auch andere Berufsmaoglichkeiten boten.

® Alle angefiihrten Namen wurden von den Autoren zu Anonymisierungszwecken geéndert.
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In den gut zwei Jahren Vorbereitungszeit auf die formale Ubergabe im Jahr 2010
ging es vor allem darum die rechtlichen Aspekte zu klaren, Vertrdge zu Uberneh-
men, die formal-fachlichen Voraussetzungen durch die Konzessionsprifung zu
erfullen sowie eine Einigung Uber den Kaufpreis zu erzielen.

Herausforderungen im Nachfolgeprozess

Das Ablegen der Konzessionsprufung, welche Frau Sommer formal berechtigte,
die Nachfolge anzutreten, stellte sich als herausfordernd hinsichtlich der zeitlichen
Vereinbarung mit einer leitenden Vollzeitanstellung im Reiseblro dar. Der Besuch
der etwa vier-wdchigen Vollzeit-Kurse war fur die Nachfolgerin aufgrund ihrer Ver-
pflichtungen im Unternehmen nicht moéglich, sodass sie sich die Kursinhalte im
Selbststudium am Abend und am Wochenende aneignete und direkt zur Konzessi-
onsprufung antrat. Der eher als ,unklassisch® zu bezeichnende Einstieg — nach
dem Padagogikstudium, ohne formale Lehrausbildung — wurde dabei nicht immer
unbedingt ,gern gesehen®, meinte Frau Sommer.

Die Einigung auf einen angemessenen Kaufpreis und die Finanzierung des Unter-
nehmenskaufs wurde seitens der Nachfolgerin als eine weitere Herausforderung
angesehen. Die Vorstellungen bzgl. des Kaufpreises lagen zunachst weit ausei-
nander:

LHatte ich den ersten Preis genannt, hétte sie wahrscheinlich der Schlag getroffen
und umgekehrt war’s genauso. Aber ich sag mal unterm Strich war’s mir das Wert
und ich war mir sicher, dass ich es abbezahlen kann in einer realistischen Zeit,
dass es die Firma nicht in den Ruin treibt, oder mich in die Zahlungsunféhigkeit.“
(Frau Sommer, Nachfolgerin)

Den Wert der Firma zu beziffern, stellte sich generell als schwierig dar. Als Recht-
fertigung fur die Hohe des Kaufpreises wurden aber der gute Kundenstock sowie
die Altvertrage mit den Reiseveranstaltern angesehen. Insbesondere, da es auf-
grund der Umwalzungen in der Branche der Reiseveranstalter heute sehr schwie-
rig und kostspielig sei, ein Reisebulro neu zu eréffnen. Zur Finanzierung des Kauf-
preises konnte ein geférderter Kredit in Anspruch genommen werden. Allgemein
wurde es von der Nachfolgerin aber als schwierig dargestellt, fur ihren Fall geeig-
nete Forderungen zu finden.

Neben der rechtlichen, fachlichen und finanziellen Dimension lag die grof3te Hirde
jedoch darin, die Ubergabe ,emotional gut (iber die Biihne zu bringen®, wie Frau
Sommer betonte. Die schwierigste Zeit fiir die Beziehung zwischen Ubergeberin
und Nachfolgerin sowie auch fir das Geschaft war vor diesem Hintergrund das
erste halbe Jahr nach der Ubergabe. Die Ubergeberin, Frau Steiner, zog sich
schon in den Jahren vor der formalen Ubergabe aus dem Tagesgeschaft zurick,
ist aber weiterhin mit der Fiihrung der Buchhaltung betraut und behalt damit Ein-
blick in die unternehmerischen Entscheidungen.
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Durch die enge Beziehung zwischen Nachfolgerin und Ubergeberin, die auch als
berufliche Mentorin und ,Zweitmama“ gesehen wird, kamen im Nachfolgegesche-
hen &hnliche emotionale Spannungen wie bei familieninternen Nachfolgen zum
Tragen.

»Sle kann sich de facto nicht einmischen. Sie kann sich ihre Meinung erlauben und
die kundtun, das tut sie des Ofteren. Aber das war’s dann auch schon. Man muss
das dann irgendwie so zur Kenntnis nehmen und auch stehen lassen, meiner
Erfahrung nach, weil das ist glaub ich extrem schwer so ein Lebenswerk herzuge-
ben.” (Frau Sommer, Nachfolgerin)

Post-Ubergabe-Phase

Wahrend die Nachfolgerin nach der formalen Ubergabe das Geschéftskonzept und
die strategische Ausrichtung des Reiseburos nicht verénderte, gehdren laufende
Neuerungen um ,am Zahn der Zeit zu bleiben” dazu. Veranderungen und Druck
werden insbesondere durch vom Internet ausgehende Entwicklungen, wie z. B.
Touristikwebsites mit Reiseerfahrungsberichten und Bookings-Websites, ausge-
I6st. Die Nachfolgerin stellt den Kunden daher beispielsweise nun nicht nur Kata-
log, sondern auch I-Pad zum Schmaokern zur Verfligung und hat auch ihre Arbeits-
weise angepasst:

slch bin mittlerweile 24 Stunden am Tag erreichbar [...] ich hab die E-Mails am
Handy und am I-Pad und (berall drauf und das ist nicht selten, dass ich am Wo-
chenende arbeite, weil ich genau weil3, wenn der [Anm.: Kunde] jetzt keine Antwort
kriegt, ist er weg.“ (Frau Sommer, Nachfolgerin)

Dennoch sieht die Nachfolgerin auch einen Trend zurlck ins Reiseburo. Insbeson-
dere flr vielarbeitende Kunden, die aus Zeitgriinden die individuelle Reiseausar-
beitung und -planung lieber einem Reiseburo Uberlassen. In der Verbindung und
Integration des Wandels der Branche, bei gleichzeitiger Besinnung auf die Wurzeln
und in der persénlichen Betreuung sieht die Nachfolgerin in Zukunft die zentralen
Herausforderungen.

Fazit /| Erfolgsfaktoren

Die langjahrige Einbindung der Nachfolgerin in das Unternehmen, die in den Jah-
ren vor der Nachfolge bereits de facto die Leitung des Alltagsgeschafts umfasste,
kann als ein Erfolgsfaktor angesehen werden, bzw. gab Frau Sommer im Uberga-
beprozess auch die Sicherheit, dass der Kundenstock erhalten bleiben wiirde, die
Zahlen stimmten, etc. Weitere wichtige Erfolgsmerkmale waren die ausreichende
Vorlaufzeit, gemeinsame Planung und konsequente Umsetzung mit entsprechen-
dem Engagement, sowohl auf Seiten der Ubergeberin als auch der Nachfolgerin.
Der Nachfolgeprozess wurde zudem gegenuber Kunden, Reiseveranstaltern, Ban-
ken etc. entsprechend kommuniziert und transparent gemacht.
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Als ambivalent wird die enge Beziehung zwischen Ubergeberin und Nachfolgerin
gesehen. Diese hat die Nachfolge in vielerlei Hinsicht auf solidere Beine gestellt,
war jedoch auch Ausgangspunkt flir emotionale Spannungen.

Aus dem Fallbeispiel wird die Wichtigkeit mobilitatsférdernder Berufs- und
(Aus)Bildungssysteme ersichtlich. Weniger ,klassische® Wege zum eigenen Unter-
nehmen (z. B. ohne einschlagiges Studium bzw. ohne Lehrausbildung) werden vor
dem Hintergrund der Bildungsexpansion wohl auch zukinftig an Bedeutung ge-
winnen und sind entsprechend zu fordern. Wichtiger als ein einschlagiger Ausbil-
dungshintergrund scheint im vorliegenden Fallbeispiel die jahrelange Erfahrung der
Nachfolgerin im Unternehmen sowie auch die Sozialisation in einem Haushalt, in
dem beide Elternteile einer selbststandigen Tatigkeit nachgingen, zu sein. Dies
trug dazu bei, dass Frau Sommer realistische Vorstellungen von der unternehmeri-
schen Tatigkeit hatte bzw. auch das ,Auf und Ab“ der Selbststandigkeit kannte:

»,ES hat mir schon sehr, sehr geholfen in einem selbststdndigen-Haushalt aufzu-
wachsen und das zu kennen, dass Eltern nicht flinf Wochen Urlaub haben und
dass keine 14 Gehélter kommen. Und ich hab magere Jahre miterlebt und die fet-
ten Jahre und je nachdem war ich als Kind halt in Griechenland auf Urlaub oder
auf Zeltlager in Osterreich.“ (Frau Sommer, Nachfolgerin)

4.4.2. ,Starten hinter der Startlinie“: Fallbeispiel Modeeinzelhandel
Traunmdiiller

Unternehmensprofil

Das Familienunternehmen Traunmuller wurde vor uber 100 Jahren gegriundet und
steht derzeit unter der Fihrung der vierten Generation. Der Einzelhandelsbetrieb
fur Mode, welcher zwei Stammhauser in Salzburg umfasst, beschaftigt
rd. 30 Mitarbeiterinnen und bildet regelmaRlig Lehrlinge aus. Besonderer Wert wird
auf Aus- und Weiterbildung der Belegschaft sowie auch auf gute Arbeitsbedingun-
gen gelegt.

Charakterisierung der Nachfolge

Die familieninterne Nachfolge erfolgte von den Eltern auf die Tochter, welche die
beiden Standorte seit 2011 in der Traunmdiller-GmbH fuhrt. Vor dem Antritt der
Nachfolge lebte die Tochter zehn Jahre lang in Wien, wo sie in einem Reiseburo
arbeitete, berufsbegleitend Marketing und Sales studierte und als Key-Account-
Managerin im Geschéaftsreisebereich tatig war. Im Jahr 2006 zog die Nachfolgerin
zurtick nach Salzburg, um die Eltern in einer schwierigen geschéaftlichen Phase zu
unterstiitzen. Gleichzeitig war geplant, die Mitarbeit im elterlichen Betrieb ein hal-
bes Jahr lang auszuprobieren, um dann uber eine mogliche Unternehmensnach-
folge nachzudenken. Aufgrund gesundheitlicher Probleme eines Elternteils Uber-
nahm die Tochter bereits ab 2006 die operative Flhrung eines Standortes und
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arbeitete an der Sanierung des Unternehmens, das in finanzielle Schwierigkeiten
geraten war. Es gelang schliellich einen aul3ergerichtlichen Vergleich zu erzielen,
welcher allerdings zur Bedingung stellte, dass die Tochter das Unternehmen Uber-
nahm und fir zumindest drei Jahre lang weiterfihrte. Vor die Entscheidung ge-
stellt, die Nachfolge anzutreten oder das Unternehmen in Konkurs gehen zu las-
sen, Ubernahm die Tochter schlieBlich unter Leistung einer Einmalzahlung in Héhe
der Unternehmensschulden den Betrieb. Beide Elternteile hatten zu diesem Zeit-
punkt das pensionsfahige Alter erreicht, blieben jedoch nach der Ubergabe weiter-
hin im Betrieb aktiv und unterstitzen die Tochter z. B. im Einkauf oder als Vertre-
tung. Vorgesehen ist aktuell ein weiterer Rickzug der Eltern aus dem Unterneh-
men.

Herausforderungen im Nachfolgeprozess

Die Unternehmensnachfolge barg vor diesem Hintergrund vielfaltige Herausforde-
rungen fur die Familie und das Unternehmen. Neben den ,lblichen® Spannungen,
die eine familieninterne Nachfolge mit neuer Rollenverteilung und Vermischung
von Geschéftlichem und Privatem mit sich bringt, galt es zudem die Sanierung des
Unternehmens auf den Weg zu bringen und die betriebswirtschaftliche Situation zu
verbessern. Die Nachfolgerin sah sich bereits in den Jahren vor der formalen
Ubergabe mit der Doppelbelastung einer fir sie neuen Flhrungsrolle an einem
Standort sowie den Glaubigerverhandlungen und der Abwicklung des aulderge-
richtlichen Vergleichs konfrontiert.

Herausforderungen in finanzieller Hinsicht brachte der Kaufpreis im Ausmalf’ der
Unternehmensschulden mit sich. Passende Foérderungen fanden sich vor dem
Hintergrund, dass diese meist fur die Finanzierung von Anlagevermdgen vorgese-
hen sind, welches im vorliegenden Fall bereits abgeschrieben war, keine. Bei der
im Zuge der Ubergabe erfolgten Umgriindung des Unternehmens in eine GmbH
konnte die Nachfolgerin jedoch die Gebihrenbefreiung als Jungunternehmerin in
Anspruch nehmen.

Sanierung & Post-Ubergabe-Phase

Die Nachfolge in den verschuldeten Betrieb beschreibt die Tochter als ,Starten
hinter der Startlinie®, wahrend sie der Entwicklung auch Positives abgewinnen
kann: ,andererseits muss ich es auch positiv sehen, weil sonst wére ich ja nicht da
und wiirde sicher nicht so was Spannendes machen.“ Da finanzielle Mittel fir In-
vestitionen weitgehend fehlten, setzte die Nachfolgerin im Zuge der Sanierung
zahlreiche Malnahmen ,Schritt flir Schritt“ im Bereich Marketing um, das sie im
Studium als Spezialgebiet gewahlt hatte. Sie machte viel Werbung, erhéhte die
Kundenorientierung, nahm Veranderungen beim Personal (z. B. neue Aufgaben-
verteilung), sowie im Einkauf vor.
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Aufgrund der finanziell angespannten Situation setzte die Nachfolgerin insbeson-
dere im Bereich der ,Soft Skills“ an. Die Sanierungsbemihungen verlangten auch
von den Mitarbeiterlnnen erhdhte Anstrengungen:

sIch habe Gott sei Dank super Mitarbeiter und ein super Team, die da mitgezogen
sind und nicht (berfordert waren, oder halt nur ganz wenige die gegangen sind,
aber die meisten sind da mitgezogen und haben das auch positiv aufgenommen.”
(Frau Traunmdiiller, Nachfolgerin)

Um mit Spannungen im familidren Bereich umzugehen wurde ein Coaching in An-
spruch genommen. Im Rahmen eines Teamevents fand schlieBlich noch eine
symbolische Unternehmensibergabe statt, die aus Sicht der Nachfolgerin fir alle
sehr hilfreich und wichtig war.

Seit der Ubergabe konnte die Situation des Unternehmens durch die zahlreichen
MaRnahmen bereits verbessert werden. Der strukturelle Wandel in der Region
stellt den Betrieb jedoch auch zukiinftig vor Herausforderungen. Ein Standort ist
etwa vom rucklaufigen Tourismus in der Region und der resultierenden geringeren
Kunden-Frequenz betroffen. Eine groRe Konkurrenz stellt zudem das Internet dar.
Uber einen Fachkraftemangel kann die Nachfolgerin wahrenddessen nicht klagen.
,Verkdufer und Verkduferin ist nach wie vor ein ganz beliebter Beruf, glaube ich.
Wir finden auch immer Lehrlinge, auch gute Lehrlinge.” (Frau Traunmdaller, Nach-
folgerin)

Fazit /| Erfolgsfaktoren

Anhand des vorliegenden Fallbeispiels wird die erhdhte Komplexitat und Belastung
einer Unternehmensnachfolge, bei gleichzeitig rucklaufiger Unternehmensentwick-
lung und betriebswirtschaftlichen Schwierigkeiten, deutlich. Es zeigt sich auch die
zentrale Rolle der familieninternen Nachfolge fir das Uberleben des Betriebs.
Wahrend sich in der dargestellten Situation keine externen Unternehmensnachfol-
gerlnnen gefunden hatten, ermdglichte erst das Zusammenspiel der engen Bin-
dung zwischen Familie und Unternehmen, das gegenseitige Unterstltzen der Fa-
milienmitglieder, das Pflichtbewusstsein bzw. der Wille zur Fortfihrung der Fami-
lientradition den Kraftakt der Sanierung und FortfiUhrung des Betriebes. Die Unter-
ordnung der eigenen bzw. familidren Interessen gegenuber den betrieblichen Inte-
ressen ist dabei auch aus einer gewissen Geschichte und Tradition tber die Gene-
rationen hinweg zu verstehen:

»--. €S ISt immer sehr viel Arbeit investiert worden, sehr viel Zeit und Mihe. Mein
Grol3vater war auch sehr vorausschauend und immer eigentlich seiner Zeit voraus
und hat einen richtigen Unternehmergeist schon gehabt [...] es ist auch von mei-
nen Eltern sehr viel investiert worden, es ist einfach das Privatleben total zurlick-
geblieben, weil das Unternehmen immer das Wichtigste war. [...] Ja, eigentlich mit
Herzblut kann man sagen, sonst wirde es das Unternehmen sicher nicht mehr
geben.“ (Frau Traunmduller, Nachfolgerin)
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Durch die gesundheitlichen Probleme eines Elternteils sowie den finanziellen
Schwierigkeiten des Betriebes konnte die Nachfolge nicht vorab geplant werden,
sondern ,ergab“ sich aus den Umstanden. Als Erfolgsfaktoren kdnnen aber das
einschlagige Universitatsstudium, sowie die gesammelte anderweitige Berufserfah-
rung der Tochter gesehen werden, die bei der Umsetzung der Sanierungsmal3-
nahmen (insbesondere im Bereich Marketing) im elterlichen Betrieb sehr hilfreich
waren. Auch das Hinzuziehen externer Beratung (Steuer- und Unternehmensbera-
ter, Coachings) lieferte ebenfalls einen Beitrag zur Meisterung dieser komplexen
Nachfolgesituation.

4.4.3. Ubergabe von langer Hand: Fallbeispiel Beherbergungsbe-
trieb Schénbauer Seeblick

Unternehmensprofil

Der Beherbergungsbetrieb Schénbauer Seeblick wurde in den 1930er Jahren ge-
grindet und wird in der vierten Generation von der Familie geflihrt. Die vier am
Zellersee gelegenen Drei-Sterne-Hauser mit Zimmer und Ferienwohnungen um-
fassen 50 Betten. Der angeschlossene Landwirtschaftsbetrieb erméglicht den Gas-
ten auch einen Besuch am Bio-Bauernhof sowie die Versorgung mit einigen Pro-
dukten aus eigener Erzeugung. Aktuell beschaftigt der Betrieb drei Mitarbeiterin-
nen.

Charakterisierung der Nachfolge

Die Ubergabe erfolgte im vorliegenden Fallbeispiel durch eine Vererbung vom
Vater auf einen der zwei S6hne. Aufgrund der unterschiedlichen Interessenslagen
der beiden Kinder war schon frih klar, welcher Sohn die Nachfolge antreten wir-
de. Entsprechend fielen auch die Ausbildungsentscheidungen der Kinder aus: Der
Sohn, welcher beabsichtigte, den Betrieb zu tbernehmen, besuchte die Touris-
mus-HLW und absolvierte im Anschluss die Kochlehre sowie einschlagige Semina-
re und Auslandspraktika, wahrend der zweite Sohn ein Studium im Bereich Medi-
cal Engineering begann. Der Nachfolger arbeitete zudem bereits laufend im Be-
trieb mit und hatte nach und nach viele Tatigkeiten im Bereich EDV und Verwal-
tung sowie auch Leitungsfunktionen Ubernommen. Erfahrung in der Unterneh-
mensfuhrung konnte er zudem in einer Segelschule sammeln, die auf den Namen
des Vaters lief, de facto aber vom Sohn geflihrt wurde.

Die Nachfolge wurde von der Familie sowie zwei Fachleuten — einem Steuerbera-
ter und Juristen — (auch in schriftlicher Form) geplant. In den Jahren vor der Nach-
folge machten sich die Beteiligten zunachst eigene Aufzeichnungen Uber ihre Vor-
stellungen der Nachfolgeregelung. Der Gesamtentwurf wurde dann in der Familie
immer wieder durchbesprochen, ,x-mal (berarbeitet‘ und etwa ein halbes Jahr vor
der Ubergabe mit den Fachleuten finalisiert. Durch diese friihe Abklarung und das
Einbeziehen von Beratern, die das Unternehmen ,in- und auswendig” kennen,
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konnte die Nachfolge schlieRlich auch ohne grobere Konflikte abgewickelt werden.
Der Betrieb wurde an den Nachfolger vererbt und flr den zweiten Sohn wurde eine
finanzielle Abgeltung vorgesehen. Die Absicherung der Eltern war bereits durch ein
Auszugshaus geregelt.

Herausforderungen im Nachfolgeprozess

Als herausfordernd wurden finanzielle Belastungen durch Steuern und Gebuhren
sowie Kosten fir die Beratung angesehen. Eine kleinere Férderung des Landes im
Umfang von ca. € 5.000,- konnte als Zuschuss fir Umbauten und Renovierungen,
die zukunftig erfolgen werden, in Anspruch genommen werden. Durch die relativ
gute finanzielle Situation des Betriebes zum Ubergabezeitpunkt war jedoch keine
Darlehensaufnahme notwendig.

Beeinflusst wurde die Nachfolgeplanung durch die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen. Wéahrend der Zeitpunkt der Ubergabe urspriinglich fiir 2017 geplant war, emp-
fahl der Steuerberater, diesen auf Ende 2012 vorzuverlegen, da die Wiedereinflih-
rung einer Erbschaftssteuer zur Diskussion stand. Wenngleich dieses Szenario
einer hoheren Steuerbelastung schlieRlich nicht eintrat, wurden entsprechende
Vorkehrungen getroffen und die Ubergabe vorzeitig abgewickelt.

Als ein weiterer herausfordernder Aspekt wurde die emotionale Seite der Nachfol-
ge angesehen. Das Thema des ,Sich-Zurtickziehens® bzw. des ,Loslassens® und
der neuen Generation ihren eigenen Stil zuzugestehen, beschreibt der Ubergeber
als ,nicht immer einfach®.

,Da muss man auch als scheidender Besitzer versuchen, sich zuriickzuhalten oder
herauszunehmen und nicht (berall und jederzeit mitreden. [...] er macht halt ein
bisschen mehr mit Abstand, ist nicht sozusagen so direkt bei den Leuten, d. h. mit
persénlichem Einsatz, sondern eher mit ein bisschen Distanz. Was an und flir sich
a la longue fiir die Gesundheit und fiir das Wohlergehen des Hoteliers schon rich-
tig ist. Wir haben uns da vielleicht ein bisschen zu weit hinausgelehnt.” (Herr
Schénbauer, Ubergeber)

Post-Ubergabe-Phase

Vor dem Hintergrund des Wandels und dem Druck, dem die Tourismusbranche
ausgesetzt ist, waren laufende Neuerungen fir das Unternehmen schon immer
von Bedeutung, so gehdrte der Beherbergungsbetrieb zu den ersten Unternehmen
am Zellersee mit eigenem Internetauftritt. Nach der Ubergabe sind schrittweise
Neuerungen auch fur den Nachfolger wichtig: Aktuell plant der Sohn, den Standard
von der Drei-Sterne-Kategorie auf Drei-Sterne-Plus oder Vier Sterne zu erhéhen.
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Wahrend der Unternehmensstandort am Zellersee Uber eine gute Auslastung ver-
fugt mit einer Sommersaison von April bis Oktober und einer Wintersaison von
Weihnachten bis Mitte Marz, ist der Betrieb aktuell mit einem Mangel an einheimi-
schen Arbeitskraften konfrontiert, sodass die Uberlegung besteht, verstarkt aus-
I&andische Fachkrafte einzusetzen.

Fazit / Erfolgsfaktoren

Die Nachfolge wurde im vorliegenden Fallbeispiel besonders friihzeitig (de facto
schon bei der Schul- und Ausbildungsentscheidung der Séhne) und umfassend (in
schriftlicher Form und unter Einbeziehung externer Berater) geplant. Der Nachfol-
ger war durch laufende Mitarbeit sowie Ubernahme entsprechender Leitungsfunk-
tionen zum Ubergabezeitpunkt bereits gut auf die Unternehmensfiihrung vorberei-
tet. Gleichzeitig konnte er bei Praktika in anderen Unternehmen sowie im Ausland
anderweitige Erfahrung sammeln, wodurch neue Ideen in den Betrieb eingebracht
werden kénnen und z. B. auch einer Betriebsblindheit vorgebeugt werden kann.
Durch die frihzeitige Planung konnte so auch auf die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen (zur Diskussion stehende Wiedereinfiihrung der Erbschaftssteuer) reagiert
werden und der Ubergabezeitpunkt sogar um fiinf Jahre vorverlegt werden. Als
besonders wertvoll wurde zudem die Beratung durch die Fachleute angesehen, die
Lausgleichend” wirkten, den Betrieb bereits seit langer Zeit kannten und eine ge-
samthafte Perspektive sowie die Nachhaltigkeit des Betriebes im Blick hatten.

Ein Teil des Ubergabeerfolges ist sicherlich auch auf die ,Geschichte* bzw. ,Tradi-
tion“ des Betriebes zurlickzufihren, durch welche sich eine gewisse Erwartungs-
haltung bzw. Verpflichtung an den Nachfolger ergibt:

»,Bei uns, wenn man was lbernimmt, dann muss man das ordentlich weiterfiihren
und sozusagen verbessern. Jeder hat dann so seine Chance das weiter auszu-
bauen, auch in die Richtung, die er will.“ (Herr Schénbauer, Ubergeber)

Die Aussage verdeutlicht gleichzeitig, dass der neuen Generation auch ein eigene
neue Richtung bzw. ein neuer Stil zugestanden wird.

Ein weiterer zentraler Aspekt ist die friihzeitige Regelung der finanziellen Absiche-
rung der Ubergeberlnnen, welche dem Nachfolger einen einfachen Start ohne
zuséatzliche Belastungen erméglicht.

»--. und was noch wichtig ist, dass die Scheidenden sich wéhrend ihrer Amtszeit
ordentlich absichern, dass sie nachher eine gescheite Pension haben und auch
davon leben kénnen und vom Betrieb nichts brauchen.“ (Herr Schénbauer, Uber-
geber)
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4.5. Zusammenfassung

Allgemeines

Im Jahr 2012 wurden in der gewerblichen Wirtschaft rd. 6.900 Unternehmen Gber-
geben, was, bezogen auf das Basisjahr 2009, eine Steigerung von 9,6 % innerhalb
von drei Jahren ergibt. Den grofiten Anteil der Ubergaben konnte im Jahr 2012 die
Sparte Tourismus und Freizeitwirtschaft (31 %) verzeichnen, gefolgt von der Spar-
te Gewerbe und Handwerk (27 %) und der Sparte Handel (21 %). Nach Anzahl der
Beschaftigten pro Nachfolgeunternehmen zeigen die Ergebnisse, dass EPU (24 %)
eine zunehmende Rolle im Nachfolgegeschehen spielen. 44 % der Nachfolgeun-
ternehmen beschaftigen zwischen zwei und vier Mitarbeiterinnen, 32 % finf oder
mehr Beschéftigte (jeweils inklusive Ubergeberlnnen).

Altersbedingte Ubergaben dominieren das Ubergabegeschehen: 66 % der Uber-
geberinnen haben das Unternehmen aufgrund ihres Alters Ubergeben, wahrend
34 % der Ubergaben vorzeitig erfolgten. Entgegen der Entwicklung in der Dekade
von 1996 - 2006 zeigt sich aktuell damit ein gegenlaufiger Trend und eine Zunah-
me an altersbedingten Ubergaben.

Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal bei Unternehmensnachfolgen betrifft die
Frage nach dem familidren Kontext. Im traditionellen Fall erfolgt die Unterneh-
mensulbertragung innerhalb der Familie. Nach einer sinkenden Bedeutung der
familieninternen Ubergaben in der Vergangenheit halten sich familieninterne und
familienexterne Ubergaben in etwa die Waage - zum Erhebungszeitpunkt erfolgten
54 % der Ubergaben innerhalb der Familie.

Bei Betrachtung der familieninternen Ubergaben bzw. Nachfolgen zeigt sich, dass
die traditionelle Ubergabe vom Vater auf den Sohn nach wie vor die haufigste Va-
riante darstellt. 62 % der Unternehmen werden vom Sohn tUbernommen und zu
71 % vom Vater Ubergeben, wobei die Zahl der weiblichen Ubergeberlnnen und
Nachfolgerinnen steigt. Typisch familieninterne und damit meist unentgeltliche
Méoglichkeiten der Unternehmensibergaben stellen Schenkung (73 %) und Erb-
schaft (27 %) dar. Familienexterne Unternehmensubertragungen erfolgen typi-
scherweise (49 %) in Form eines Verkaufs an Personen auRerhalb des Unterneh-
mens, gefolgt von der Betriebsverpachtung (22 %).

Die realisierten Ubergaben und Nachfolgen im Zeitraum 2008 - 2012 zeigen, dass
51 % unentgeltlich und 49 % entgeltlich erfolgten. Die Unterscheidung zwischen
familienexternen und familieninternen Ubertragungen hat jedoch groBen Einfluss
auf die Entgeltlichkeit: familienintern erfolgen 83 % der Ubertragungen unentgelt-
lich, wahrend familienextern 91 % entgeltlich Ubertragen wurden. Finanziert wur-
den die entgeltlichen Ubernahmen liberwiegend (63 %) mit Eigenmitteln.
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Ubergeberinnen

Im Zeitraum 2008 bis 2012 waren 64 % der Ubergeberinnen méannlich und 36 %
weiblich. Die meisten Ubergeberinnen verfiigten zumeist (Anteil: 37 %) iiber einen
Lehrabschluss als hdchste abgeschlossene Ausbildung.

Die Planung der Unternehmensnachfolge ist in der Uberwiegenden Mehrheit (Anteil
64 %) der Falle Sache des Ubergebers (36 % der Nachfolgerinnen planen die
Ubergabe). Zwar sind 64 % der Unternehmensiibergaben mittels Plan umgesetzt
worden, jedoch haben nur 14 % der planenden Ubergeberlnnen mit der Planung
bereits Jahre vor der Ubergabe begonnen.

Fir eine geordnete und erfolgreiche Ubergabe wére es jedoch notwendig, das
Bewusstsein fir die Planung und Vorbereitung eines friihen Ubergabeprozesses
(Gber 5 Jahre vor der Ubergabe) zu verstarken.

Ein Drittel (34 %) der Ubergeberinnen ist auch nach der Ubergabe noch im Unter-
nehmen tatig geblieben, wobei die Tatigkeiten gleichermalen formale und infor-
melle Aufgaben beinhalten.

Fast die Halfte (40 %) der Ubergeberlnnen nimmt im Rahmen des Ubergabepro-
zesses eine externe Beratung in Anspruch — mit Uberwiegender Mehrheit bei Steu-
erberaterlnnen. Durch gezieltere Informationen zu Beratungsleistungen kdnnten
auch weitere Ubergabefélle erreicht werden: Der zentrale Grund, keine externe
Beratung in Anspruch zu nehmen, liegt namlich am Mangel an Informationen tber
die entsprechenden Angebote. Drei Viertel (75%) der Ubergeberinnen haben sich
fur ein ungeplantes Ausscheiden aus dem Unternehmen Notfallinstrumente (68 %
finanzielle, 32 % nicht-finanzielle) zurechtgelegt.

Die Ergebnisse zeigen, dass das Verhaltnis zu den Nachfolgerlnnen durchwegs
kooperativ ist, sowie die Zufriedenheit mit der Ubergabe insgesamt hoch ist. 85 %
der Ubergeberinnen sind mit der Ubergabe (sehr) zufrieden. 58 % wiirden das
Unternehmen erneut auf die genau gleiche Art und Weise Ubergeben. Affektive
und emotionale Aspekte wirken sich auf den Erfolg von Unternehmenstransaktio-
nen aus. Eine gezielte Kommunikation der Ubergeberinnen mit der Belegschaft
kann bspw. die Zufriedenheit mit dem Prozess insgesamt steigern.

Da die Halfte der Ubergaben familienextern erfolgt, zahlt zu den am haufigsten
wahrgenommenen Herausforderungen aus Sicht der Ubergeberinnen das Finden
eines/einer passenden Nachfolgerin. Daneben sind administrative und steuerliche
Belastungen, sowie die Bestimmung des Unternehmenswertes und die Erzielung
eines angemessenen Kaufpreises ebenso grofl’e Herausforderungen.

Das Innovationsverhalten ist sowohl fiir den Fortbestand, als auch fiir die Uberga-
betauglichkeit des zu Ubergebenden Unternehmens entscheidend. 63 % der Uber-
geberinnen haben in den Jahren vor der Ubergabe eine Innovation (neue Dienst-
leistung, neues Produkt oder ein neues Verfahren) umgesetzt. Jeweils ein Drittel
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hat steigende oder zumindest gleichbleibende Umsatze. Die Mehrheit der Betriebe
hat sich zum Zeitpunkt der Ubergaben (insbesondere hinsichtlich Anzahl der Kun-
den, Umsatz und Investitionsvolumen) positiv entwickelt und war gut fir eine
Ubergabe gerUstet.

Nachfolgerinnen

Im Zeitraum 2008 bis 2012 traten erstmals gleich viele Frauen wie Manner eine
Unternehmensnachfolge an. Die Nachfolgerlnnen waren zum Erhebungszeitpunkt
im Durchschnitt rd. 37 Jahre alt und verfligten zumeist (Anteil: 36 %) Uber einen
Lehrabschluss als hdchste abgeschlossene Ausbildung. Vor Antritt der Unterneh-
mensnachfolge war der Grofteil (42 %) in einer angestellten Leitungsposition. Die
frihzeitige Einbindung der Nachfolgerinnen in das Unternehmen, wie auch in die
Nachfolgeplanung, ist fir das nachhaltige Bestehen des Unternehmens und die
Zufriedenheit der Beteiligten mit dem Nachfolgeprozess bedeutsam.

In mehr als der Halfte der Unternehmen wurde in den Jahren nach dem Ubergabe-
zeitpunkt investiert oder wurden Innovationen umgesetzt. Kommt es in Betrieben
Uber einen langeren Zeitraum hinweg zu einem Aussetzen von Investitionen — zum
Beispiel weil sich die geplante Nachfolge verzdgert — so flhrt dies langerfristig zu
einem so genannten ,lInvestitionsstau“ und einer Schwachung der Ertragskraft.
Dies kann hohe Anfangsinvestitionen und Finanzierungserfordernisse seitens der
Nachfolgerlnnen bedeuten bzw. die Suche nach geeigneten Nachfolgerlnnen oder
die Erzielung eines attraktiven Verkaufspreises erschweren.

Haufig (in 39 % der Falle) bleiben die Ubergeberinnen auch nach dem Ubergabe-
zeitpunkt formell oder informell im Unternehmen tatig. Knapp die Halfte (47 %) der
Nachfolgerlnnen hat im Zuge der Unternehmensnachfolge externe Beraterinnen in
Anspruch genommen — am haufigsten Steuerberaterinnen, gefolgt von Beratungs-
leistungen von Kammern und Verbanden. Rund ein Drittel der Nachfolgerinnen
profitierte von finanziellen Férderungen, zumeist in Form von beginstigten Darle-
hen sowie einmaligen Investitionszuschiissen. 38 % der Nachfolgerinnen héatten
sich im Nachfolgeprozess zusatzliche Unterstitzungsleistungen gewlnscht, vor
allem hinsichtlich steuerrechtlicher Fragen und Fragen zur Finanzierung der Nach-
folge.

Zu den am haufigsten wahrgenommenen Herausforderungen im Nachfolgeprozess
gehoren aus Sicht der Nachfolgerlnnen administrative und steuerliche Belastungen
sowie hohe Investitionserfordernisse nach der Ubernahme. Eine wichtige Rolle im
Rahmen der Unternehmensnachfolge spielt zudem die affektive Komponente — die
Qualitat der Beziehung zwischen Ubergeberin und Nachfolgerln, emotionale
Spannungen oder etwa das ,Loslassen des Lebenswerks® seitens der Uber-
geberlnnen.
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Zu den wichtigsten Grinden, warum die Nachfolgerinnen sich entschlossen eine
Nachfolge anzutreten, z&hlen der Wunsch nach Selbstverwirklichung sowie der
Wunsch, den Fortbestand des Unternehmens und damit die Sicherung der zuge-
hoérigen Arbeitsplatze zu gewahrleisten. Die Mehrheit der Betriebe konnte sich
nach der erfolgten Ubergabe (insbesondere hinsichtlich Anzahl der Kunden, Um-
satz und Investitionsvolumen) positiv entwickeln. Diese vielfach positive Entwick-
lung kann sicherlich z.T. auf die neuen Impulse, die durch den/die Nachfolgerin
gesetzt werden, zurlickgefiihrt werden: 67 % setzten in den Jahren nach der Uber-
nahme Innovationen um.

5. Nachfolgerinnen, Ubergeberinnen und deren
Typologie

Die Komplexitdt des Untersuchungsgegenstandes ,Unternehmensubertragung®
ergibt sich insbesondere aus dem Zusammenspiel der unterschiedlichen Gruppen.
Die beteiligten Hauptakteure lassen sich in potentielle Ubergeberlinnen, Ubergebe-
rinnen und schlieRlich in die Gruppe der Nachfolgerinnen einteilen.

Die Gruppen zeichnen sich jeweils durch eine sehr grof3e Heterogenitat aus. Ne-
ben tendenziell untatigen Unternehmerinnen erweisen sich andere wiederum als
hdchst initiativ und innovativ, wahrend wieder andere schrittweise auf Umfeld- und
Marktédnderungen reagieren bzw. sich anpassen.

Clusteranalysen ermdglichen die ldentifikation einzelner Unternehmenstypen an-
hand ihrer unternehmerischen Entwicklung. Auf diese Art wird es schliellich mdg-
lich, ein tieferes Verstandnis fir das Verhalten der potentiellen Ubergeberlnnen,
der Ubergeberinnen sowie der Nachfolgerinnen zu entwickeln. Die hier entwickelte
Typologie geht auf die Studie Familienunternehmen in Osterreich (vgl. KMU For-
schung Austria 2013) zurlick und umfasst vier Unternehmenstypen: untatige Un-
ternehmen, bewahrende Unternehmen, anpassungsfahige Unternehmen und ge-
staltende Unternehmen.

In einem weiteren Schritt wird untersucht, welche unternehmerischen Ziele mit den
einzelnen Unternehmenstypen zusammenhangen. Dasselbe gilt fur die Art und
Weise wie sich die Unternehmenstypen im Wettbewerb behaupten und fur die
Herausforderungen, denen sie sich im Zuge von Ubergabeentscheidungen stellen
mussen. Dieser Zutritt erlaubt facettenreiche Einsichten in die unterschiedlichen
Typen der potentiellen Ubergeberinnen, der Ubergeberinnen und der Nachfolge-
rinnen.




Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich
KMU Forschung Austria }’
Austrian Institute for SME Research \

5.1. Unternehmenstypologien

Um die Unternehmen im Nachfolge- und Ubergabeprozess besser zu verstehen,
wird eine Typologie der Unternehmen entwickelt. Als Hauptindikatoren gehen jene
Variablen in eine Clusteranalyse ein, welche das unternehmerische Handeln der
letzten drei Jahre akkurat wiedergeben. Dazu zahlt u. a. die Entwicklung des Um-
satzes, des Auftragsbestands, der Kunden, der Mitarbeiterinnen, aber auch die
Phase des Lebenszyklus, in dem sich das Unternehmen gerade befindet. Folgen-
de Typen finden sich in jeder der drei analysierten Gruppen (potentielle Ubergebe-
rinnen, Ubergeberinnen und Nachfolgerinnen):

Untétige Unternehmen

Untatige Unternehmen legen abgesehen von der FortfUhrung ihrer bewahrten
Handlungs- und Verhaltensweisen primar eine passive Haltung an den Tag. Neuen
Entwicklungen stehen sie skeptisch gegenuber, eine breite Passivitat pragt den
Grolteil ihres unternehmerischen Handelns.

Bewahrende Unternehmen

Bewahrende Unternehmen handeln hauptsachlich durch die Fortfihrung von be-
wahrten Verhaltensmustern. Auf Veranderungen reagieren sie in aller Regel nicht,
es sei denn diese Veranderungen erweisen sich als unausweichlich. Die Unter-
nehmen befinden sich meist schon eine langere Zeit in einer Reife- oder in einer
Schrumpfungs- bzw. Konsolidierungsphase.

Anpassungsfahige Unternehmen

Anpassungsfahige Unternehmen setzen auch in erster Linie auf die Fortfuhrung
von Bewahrtem. Veranderungen werden vom Unternehmen dann umgesetzt, wenn
sie notwendig werden. Im Vergleich zu bewahrenden Unternehmen jedoch sind
anpassungsfahige Unternehmen etwas aktiver in ihrem Handeln.

Gestaltende Unternehmen

Gestaltende Unternehmen sind insbesondere bei neuen Entwicklungen im Unter-
nehmensumfeld bereit sich zu verandern. Des Weiteren sind sie bezogen auf ihre
Umsatzzahlen, ihre Auftrage und schlieBlich ihren Kundenstock wachstumsorien-
tiert eingestellt und versuchen Innovationen, Investitionen und sonstige Weiterent-
wicklungsprozesse moglichst zeitnah umzusetzen.
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5.1.1. Potentielle Ubergeberinnen

Auswertungen nach der Unternehmenstypologie ermoglichen tiefer gehende Ana-
lysen des unternehmerischen Handelns. Auf diese wird in der nachfolgenden Ta-
belle ndher eingegangen. In den Zeilen sind die Segmentierungsvariablen nach
abnehmender Wichtigkeit angeflihrt. So fallt der Veranderung des Auftragsbestan-
des bei der Typenbildung die groRte Bedeutung zu. Darauf folgt die Veranderung
des Umsatzes und der Kundenzahl. SchlieRlich kommt die Phase im Lebenszyk-
lus, in der sich die Unternehmen befinden, die Veranderung der Mitarbeiterzahl,
des Investitionsvolumens sowie der Exportumsatze. Diese tragen am geringsten
zur Unterscheidung zwischen den Typen bei.

Die Prozentzahl in der Tabelle gibt an, wieviel Prozent der Unternehmen in die
haufigste Kategorie fallen. Deutlich fallt die genauere Analyse der bewahrenden
Unternehmen aus. Beim Uberwiegenden Grofiteil dieser Unternehmen sind alle
beobachteten Indikatoren unverandert geblieben. Etwas besser stehen die anpas-
sungsfahigen Unternehmen da. Etwa die Halfte konnte in Bezug auf den Auftrags-
bestand, Umsatzvolumen und Kundenbestand leicht zulegen. Wirklich gut geht es
fur die Gruppe der gestaltenden Unternehmen voran. Der GroRteil kann hinsicht-
lich des Auftragsbestandes, des Umsatzes und des Kundenstandes jahrliche Stei-
gerungsraten von ber 10 % verbuchen.

66 % der bewahrenden Unternehmen und 53 % der anpassungsfahigen Unter-
nehmen befinden sich in der Phase der Reife. Gestaltende Unternehmen sind
grofteils in der Wachstumsphase zu finden, wahrend untatige Unternehmen
hauptsachlich in der Konsolidierungs- bzw. in der Schrumpfungsphase sind.
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Die Segmentierungsvariablen Veranderung des Mitarbeiterstandes, der Investitio-
nen und der Exporte tragen weniger zur Diskriminierung zwischen den Typen bei.

Hier zeigen sich nur geringere Unterschiede zwischen den Typen.

Tabelle 2 Typologie der potentiellen Ubergeberinnen, 2013
Untatige Bewahrende Unter- | Anpassungsfahige Gestaltende
Unternehmen nehmen Unternehmen Unternehmen
30 % 96 % 62 % 87 %
Auftrags- + . +| - +| - +
bestand - +++ +++ - +++ - +++
_|-]o + - -|lo + -l _|-|o + o9,
+| - +| - +| - +
41 % 66 % 50 % 96 %
omsatz ) ++:- ++:- " ++:- ) ++:
_|-lo + - -|lo + -l _|-|o + o9 4
+| - +| - +| - +
29 % 76 % 55 % 67 %
Kunden . . . : - + - + -] + +
_[-]o + - AR A IR R R R B
+| - +| - +| - +
unterneh- 59 % 66 % 53 % 48 %
e a2 |3[als|1]2]3]als|[1]2]3]4a]5]1]2]3]4]5
63 % 96 % 67 % 74 %
Mitarbei- + . P +| - +
terlnnen - +++ +++ - +++ - +++
_|-lo + - -|lo + -l _|-|o + o194
+| - +| - +| - +
» 50 % 80 % 64 % 37 %
Investiti-
;nesr:/om_ B +|F : ] +| 7t : R +| : e "
_|-lo + - -|lo + -l _|-|o + o9
+| - +| - +| - +
73 % 88 % 70 % 59 %
Export-
umsétze + + +| +F
o+ | |+ o+ |,.|* o+ |, |+ of +| .|+
+ + + +
Erldauterung: Die Veranderungsraten beziehen sich jeweils auf ein Jahr: [---] Riickgang von mehr als

10 %, [--] Riickgang von 5 bis 10 %, [-] Riickgang von 1 bis unter 5 %, [o] keine Anderung, [+] Steige-
rung von 1 bis unter 5 %, [++] Steigerung von 5 bis 10 %, [+++] Steigerung von mehr als 10 %;

Unternehmenszyklus: [1] Grindungsphase, [2] Wachstumsphase, [3] = Reifephase, [4] Konsolidie-
rungs- bzw. Schrumpfungsphase, [5] Phase kurz vor der SchlieRung;

Quelle: KMU Forschung Austria
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5.1.2. Ubergeberinnen

Die Zuordnung zu den Unternehmenstypen féllt bei den Ubergeberlnnen beson-
ders deutlich aus. Gestaltende Unternehmen verzeichnen in den Bereichen Um-
satz, Auftrage und Kunden fast ausschliellich Zuwéchse. Bei untatigen Unterneh-
men verhalt sich die Situation umgekehrt. Diese missen geschlossen deutliche
EinbuRen hinnehmen. Hinsichtlich der Mitarbeiterinnenanzahl zeigt sich bei etwas
mehr als der Halfte der Unternehmen keine Veranderung. Anpassungsfahige Un-
ternehmen bleiben bei allen Segmentierungsvariablen unverandert. Bewahrende
Unternehmen missen UmsatzeinbuRen hinnehmen, bleiben jedoch bei anderen
Kriterien stabil.

Tabelle 3 Typologie der Ubergeberinnen, 2013

Untatige Bewahrende Anpf?i.sungs- Gestaltende
Unternehmen Unternehmen Unt anige Unternehmen
ernehmen

U ; 100 % 100 % 88 % 100 %
i -l o[+ [ fo |+ | -[of+ - |ofs
Auftragsbe- 100 % 50 % 92 % 95 %
st 5] o [+ | - Ja]+ | - [als| - [ofs
Kund 100 % 90 % 76 % 76 %
e el e [ e[ - Tel+| - [ads] - [ofs
Mitar- 55 % 90 % 60 % 52 %
beiterlnnen . | o l + . | o ‘ + . l - |+ . - ‘...

Erlauterung: Die Werte stehen fir die Richtung der Veranderung der letzten drei Jahre: [-] gesunken,
[o] gleich geblieben und [+] gestiegen.

Quelle: KMU Forschung Austria

5.1.3. Nachfolgerinnen

Es zeigt sich, dass 64 % der bewahrenden Unternehmen keine jahrlichen Ande-
rungen der Kundenanzahl verzeichnen. 82 % der anpassungsfahigen Unterneh-
men konnten die Anzahl ihrer Kunden um 5-10 % steigern. Alle gestaltenden
Unternehmen unter den Nachfolgerinnen erhéhen ihre Kundenanzahl um Uber
10 % jahrlich. 40 % der untatigen Unternehmen verlieren pro Jahr tber 10 % ihrer
Kunden.




Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

Bei der Phase des Unternehmenslebenszyklus zeigt sich, dass sich der Uberwie-
gende Teil der bewahrenden und der untatigen Unternehmen in der Reifephase
befindet. Im Gegensatz dazu sind die gestaltenden (56 %) und die anpassungsfa-
higen (73 %) Unternehmen zumeist in der Wachstumsphase zu finden.

KMU Forschung Austria

Austrian Institute for SME Research

Tabelle 4 Typologie und Beschreibung der Nachfolgerinnen, 2013
Untatige Unter- Bewahrende Un- | Anpassungsfahige | Gestaltende Unter-
nehmen ternehmen Unternehmen nehmen
40 % 64 % 82 % 100 %
Kun-
den o - + |7 - + | + |- +|F
RN LA N N AN IR D R RN R IR B
- + | - + | - + | - +
Auf- 40 % 73 % 82 % 89 %
trags- + + + +
be- o - + - + - + - +
stand [T - |9 o g e 9 e 9+
- + | - + + | - +
40 % 59 % 91 % 89 %
Um-
- + | - + | - + | - +
satz B P B +| Y+ B +|F s +| Y+
a7 + o + a9 + | +
- + | - + | - + | - +
. 60 % 77 % 27 % 44 %
Mitar-
beite- | - s R PR L
rinnen | - PRI A R R A SR R N
- + | - + | - + | - +
Unter- 60 % 64 % 73% 56 %
neh-
mens-
zyklus 112 3 |45 |12 3 |4| 5 112 3 |4 5 112 3 |4]| 5
Erlauterung: Die Veranderungsraten beziehen sich jeweils auf ein Jahr: [---] Ruckgang von mehr als

10 %, [-] Riickgang von 5 bis 10 %, [-] Riickgang von 1 bis unter 5 %, [0] keine Anderung, [+] Steige-
rung von 1 bis unter 5 %, [++] Steigerung von 5 bis 10 %, [+++] Steigerung von mehr als 10 %;

Unternehmenszyklus: [1] Grindungsphase, [2] Wachstumsphase, [3] = Reifephase, [4] Konsolidie-
rungs- bzw. Schrumpfungsphase, [5] Phase kurz vor der SchlieRung;

Quelle: KMU Forschung Austria

Abschliel3end sei darauf hingewiesen, dass sich bei der Typologie in keiner unter-
suchten Gruppe signifikante Unterschiede zwischen EPU und Arbeitgeber-
Betrieben nachweisen lassen. Des Weiteren kdnnen auch keine signifikanten Un-
terschiede zwischen den Sparten einerseits, und zwischen Regionen mit einer
hohen, mittleren und geringen Bevodlkerungsdichte andererseits festgestellt wer-
den.
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5.2. Zusammenhéange zwischen Unternehmenslebenszyklus,
Ubergabewunsch und Typologie

In diesem Abschnitt wird der Ubergabewunsch der potentiellen Ubergeberinnen
einer Analyse unterzogen. Es zeigt sich, dass 40 % der anpassungsfahigen Unter-
nehmen innerhalb der kommenden 10 — 15 Jahre tatsachlich Ubergeben wollen.
Von den bewahrenden und untatigen Unternehmen haben jeweils 24 % vor zu
Ubergeben, von den gestaltenden Unternehmen nur 12 %. Die gestaltenden Un-
ternehmerlnnen durften also selbst noch gro’e Plane verfolgen, die sie vor einer
etwaigen Ubergabe noch umsetzen wollen.

Unternehmen sind dynamische Organisationen, die sich typischerweise entlang
von Entwicklungspfaden im Zeitablauf verandern. In der Griindungsphase versu-
chen junge Unternehmen eine Uberlebensfahige Organisation zu finden und wer-
den meist durch die Unternehmerperson gepragt.

In der Wachstumsphase erzielt das Unternehmen Markterfolge und festigt seine
Position im Markt. Dementsprechend wachst auch die Anzahl der Beschaftigten. In
der Reifephase stabilisieren sich das Umsatzniveau und die Unternehmensgrdlie
und es etabliert sich im Unternehmen eine zunehmend burokratische Organisati-
onsstruktur.

In der Konsolidierungsphase versucht das Unternehmen mit gezielten MaRnahmen
die Stagnations- oder gar Degenerationstendenzen zu verhindern. Fehlende Inno-
vationen und gesattigte Markte fiihren zu Degenerationstendenzen. Dies kann zu
einer anhaltenden Stagnation oder zur SchlieRung flhren.
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Die gemeinsame Betrachtung der Unternehmenstypen und der Phasen des Unter-
nehmenszyklus zeigt, dass Unternehmen gerade in den frihen Phasen ihres Le-
benszyklus (Wachstums- und frihe Reifephase) gestaltend agieren. In diesen
Phasen legen sie den Grundstein fur eine nachhaltige, dynamische Entwicklung.
Zentrale Investitions- und Innovationsvorhaben werden umgesetzt. Anpassungsfa-
hige und bewahrende Unternehmen befinden sich groBteils in der Reifephase.
Zum Ende hin steigt die Konzentration an untatigen Unternehmen stark an. Daran
Iasst sich einmal zeigen, dass viele Unternehmen in spaten Zyklusphasen in Unta-
tigkeit verfallen, nichts mehr investieren und sich vom Markt ,wegentwickeln®. Dies
vermindert nicht nur ihre strategische und betriebswirtschaftliche Ubergabetaug-
lichkeit. Im Falle einer entgeltlichen Ubergabe tun sich groRe Schwierigkeiten auf,
einen entsprechenden Verkaufserlds flr das Unternehmen zu erzielen.

Grafik 50 Unternehmen potentieller Ubergeberinnen und deren Stadium im
Unternehmenslebenszyklus nach Unternehmenstypus, Anteil der
Unternehmen in %, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria
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5.3. Zusammenhange zwischen Unternehmenslebenszyklus
und Unternehmensalter

Die im Kapitel zuvor diskutierten Zusammenhange zwischen Typus und Lebens-
zyklus lassen sich mittels der nachfolgenden Grafik weiter erlautern. Unternehmen
im Alter bis zu vier Jahren befinden sich in aller Regel in der Wachstums- oder in
der Grindungsphase. Von den Unternehmen im Alter zwischen finf und neun
Jahren befindet sich noch ein entsprechender Anteil in der Wachstumsphase. Ab
einem Alter von zehn Jahren konzentriert sich die Verteilung auf die Reifephase
und die weiter nachgelagerten Phasen.

Grafik 51 Alter der Unternehmen potentieller Ubergeberinnen und deren Stadium
im Unternehmenslebenszyklus, Anteil der Unternehmen in %, 2013
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5.4. Auswertungen zu Prozess- und persénlicher Ebene

Eine zunehmende Zahl von Studien hat nunmehr die Wichtigkeit der psychologi-
schen Ebene fir das Gelingen von Unternehmensibergaben und —nachfolgen
erkannt. Nicht nur ,hard facts“ wie die Planung oder die Abwicklung des Prozesses
etc. nehmen einen wichtigen Einfluss auf die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Uber-
gabe. Eine ganz entscheidende Rolle spielt gerade auch das gegenseitige Ver-
héltnis zwischen Ubergeberin und Nachfolgerin.

In der vorliegenden Studie bezieht sich dieses gegenseitige Verhaltnis auf die kon-
krete Unternehmensibertragung: die Bereitwilligkeit, mit der Informationen ausge-
tauscht wurden, die Offenheit der Meinungsauflerung und des Meinungsaus-
tauschs, eine Beurteilung wie kooperativ das Verhaltnis war und das Ausmal} der
Konfrontationen wahrend des Prozesses.

Das Konstrukt der Mitarbeiterorientierung umfasst die Einstufung der Wichtigkeit
von zufriedenen Mitarbeiterinnen, die Motivation und die Bindung der Mitar-
beiterlnnen ans Unternehmen und schlief3lich die Wichtigkeit einer kontinuierlichen
Aus- und Weiterbildung jeweils aus Sicht der Unternehmerinnen.

Die folgenden beiden Abschnitte unterziehen diese weichen Faktoren einer einge-
henden Analyse. Die Perspektive der Betrachtung liegt im nachsten Kapitel in den
Augen der Nachfolgerlnnen, im darauffolgenden in den Augen der Ubergeberin-
nen.

5.5. Zufriedenheit und Nachfolgerinnen

Das folgende Strukturdiagramm zeigt die Zufriedenheit mit einer erfolgten Uberga-
be aus der Perspektive der Nachfolgerlnnen. In diesem Zusammenhang ist es
zweckmaRig zwischen der Prozessebene, also der Zufriedenheit mit dem Uber-
nahmeprozess, und der persdnlichen Ebene (i. e. das Verhaltnis zur Ubergeberln
und die Aktivitat der Nachfolgerin im Zuge ihrer/seiner Unternehmertatigkeit) zu
unterscheiden. Die Pfeile signalisieren signifikante Zusammenhange.

Als erstes wird ersichtlich, dass die Zufriedenheiten der unterschiedlichen An-
spruchsgruppen eng miteinander verknupft sind. Als nachstes wird die starke Ver-
bindung zwischen der Prozess- und der Persdnlichkeitsebene deutlich: das Ver-
héltnis zwischen Nachfolgerin und Ubergeberin korreliert signifikant mit allen drei
gemessenen Zufriedenheitsauspragungen: jener der Nachfolgerinnen, jener der
Ubergeberlnnen und jener der Mitarbeiterinnen. Es ist folglich davon auszugehen,
dass diese zwischenmenschliche Ebene signifikant positiv mit der Prozesszufrie-
denheit zusammenhangt. Ein besseres Verhaltnis zur Ubergeberln geht mit héhe-
ren Zufriedenheitswerten einher und vice versa.
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Etwas geringer jedoch auch signifikant erweist sich die Verknlpfung der Zufrie-
denheit der Ubergeberinnen und der unternehmerischen Aktivitat der Nachfolge-
rinnen. Eine pro-aktive unternehmerische Haltung der Nachfolgerlnnen geht Hand
in Hand mit der Zufriedenheit des Ubergebers / der Ubergeberin und umgekehrt.
Alle Ergebnisse unterstitzen die Hypothese eines signifikanten Zusammenhangs
zwischen einer betriebswirtschaftlichen Prozessebene und einer psychologischen
Personlichkeitsebene.

Grafik 52 Zufriedenheit aus der Sicht der Nachfolgerinnen, 2013
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Die Grafik zeigt die Ergebnisse einer Korrelationsanalyse. Die Starke des Zusammenhangs lasst sich
der Starke des Pfeiles entnehmen. Die Signifikanzniveaus sind wie folgt abgekurzt: *** hoéchst signifi-
kant (p < 0,001), ** hoch signifikant (p < 0,01), * signifikant (p < 0,05). Auf Basis einer Korrelationsana-
lyse kénnen ausschliellich ungewichtete Zusammenhange dargestellt werden. In welche Richtung der
Einfluss wirkt (Kausalrichtung) kann nicht beurteilt werden.

Quelle: KMU Forschung Austria
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5.6. Zufriedenheit und Ubergeberinnen

Ein ahnliches aber noch klareres Bild zeigt die Perspektive der Ubergeberlnnen.
Auf der Prozessebene sind die Zufriedenheiten der unterschiedlichen Akteure wie-
derum eng verknipft. Ein hoher Zufriedenheitswert der Ubergeberln geht Hand in
Hand mit einer hohen Zufriedenheit der Nachfolgerinnen und jener der Mitarbeite-
rinnen und vice versa (beurteilt jeweils aus der Sicht der Ubergeberin).

Hochst signifikant zeigt sich auch der Zusammenhang zwischen dem Verhaltnis
der Ubergeberin zur Nachfolgerln und der Zufriedenheit der Anspruchsgruppen.
Schliellich hangt die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen auch mit der Mitarbeiter-
orientierung (des Ubergebers / der Ubergeberin) eng zusammen. Ist diese hoch,
sind die Mitarbeiterlnnen mit der Ubergabe zufriedener und umgekehrt.

Grafik 53 Zufriedenheit aus der Sicht der Ubergeberinnen, 2013
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Die Grafik zeigt die Ergebnisse einer Korrelationsanalyse. Die Starke des Zusammenhangs lasst sich
dem jeweils angeflhrten Korrelationskoeffizienten entnehmen und reicht von 0 (gar kein Zusammen-
gang) bis 1 (perfekter Zusammenhang). Die Signifikanzniveaus sind wie folgt abgekurzt: *** hochst
signifikant (p < 0,001), ** hoch signifikant (p < 0,01), * signifikant (p < 0,05). Auf Basis einer Korrelati-
onsanalyse kdnnen ausschliefllich ungewichtete Zusammenhéange dargestellt werden. In welche Rich-
tung der Einfluss wirkt (Kausalrichtung) kann nicht beurteilt werden.

Quelle: KMU Forschung Austria
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5.7. Unternehmenstypus und zentrale Erfolgsfaktoren

Unternehmerinnen verfolgen Ublicherweise individuelle Zielhierarchien, um sich im
Wettbewerb erfolgreich gegen Mitbewerberinnen zu behaupten. Wahrend die ei-
nen ihr Hauptaugenmerk auf das Produkt- und Dienstleistungsangebot legen, se-
hen wieder andere die Erweiterung des Kundenstocks, Innovationen oder Risiko-
bereitschaft als zentrale Erfolgsfaktoren an.

Auf Basis bisheriger Analysen und auf Basis der wissenschaftlichen Literatur zum
Themenfeld ist zu erwarten, dass sich diese Zielhierarchie zwischen den unter-
schiedlichen Unternehmenstypen sehr stark unterscheidet.

Die nachfolgende Analyse setzt die von den potentiellen Ubergeberinnen verfolg-
ten Wettbewerbsfaktoren mit den Unternehmenstypen in Zusammenhang. Dazu
eignet sich eine Korrespondenzanalyse, ein multivariates Verfahren zur Analyse
von qualitativen, kategorialen Daten. Diese Analyse verfolgt das Ziel, Zusammen-
hange zwischen den entsprechenden Variablen im zweidimensionalen Raum dar-
zustellen.

Aus Grinden der Ubersichtlichkeit wird auf die Ubliche Darstellung der gemeinsa-
men Kategorienquantifikationen der Variablen verzichtet. Anstatt dessen sind die
Zielhierarchien fur jeden Unternehmenstypus getrennt dargestellt.

Die Ergebnisse fallen je nach Unternehmenstypus unterschiedlich aus: Fir untati-
ge Unternehmerinnen ist der wichtigste Erfolgsfaktor der Erhalt von bestehenden
Kunden und die Bearbeitung ihres regionalen Marktes. Wenig zentral ist der inter-
nationale Markt als Erfolgsfaktor aus Sicht dieser Unternehmerinnen. Auch die
Neukundengewinnung zahlt nicht als wichtiger Faktor, der geeignet ist, sich ge-
genuber der Konkurrenz zu behaupten.

Annlich stellt sich diese Hierarchie bei bewahrenden Unternehmerinnen dar: inter-
nationale Markte sowie Neukundengewinnung stehen als Wettbewerbsfaktoren fir
diese Unternehmerinnen nicht im Vordergrund. Anstatt dessen setzen sie im Wett-
bewerb auf die Erhaltung von bestehenden Kunden und auf regionale Méarkte.

Anpassungsfahige Unternehmen wollen in erster Linie Kunden gewinnen und ihr
Produkt und Dienstleistungsangebot ausweiten. Geringen Stellenwert in ihrer
Wettbewerbsstrategie nehmen der Erhalt von Kunden und der internationale Markt
ein.
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Um sich erfolgreich im Wettbewerb zu behaupten, ist fir gestaltende Unternehmen
der internationale Markt von groBerer Bedeutung. Der regionale Markt einerseits
und der Erhalt von bestehenden Kunden andererseits, werden nicht als zentrales
Element der Wettbewerbsstrategie wahrgenommen. Neue Kunden dazuzugewin-
nen spielt ihrer Meinung nach aber eine Rolle, wenn es darum geht, sich im Wett-
bewerb zu behaupten.

Grafik 54 Potentielle Ubergeberinnen nach Unternehmenstypen und verfolgten
Wettbewerbsfaktoren, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

5.8. Belastung und Unzufriedenheit mit der Ubergabe

Unternehmensibergaben koénnen fur die involvierten Akteure zur Belastung wer-
den. Gerade in Situationen, wo die Herausforderung, welche eine Ubergabe mit
sich bringt, belastend wird, entsteht Uberforderung und Unzufriedenheit. Aus der
Unternehmensbefragung ging hervor, dass 9 % der Ubergeberinnen wenig zufrie-
den und weitere 6 % gar nicht zufrieden mit der Ubergabe sind. Dieser Abschnitt
nimmt die Perspektive der Ubergeberlnnen ein und versucht zu ergriinden, welche
Herausforderungen als belastend wahrgenommen werden und somit eng mit der
Unzufriedenheit von Ubergeberinnen verbunden sind.
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Demnach ist die Herausforderung, welche die Planung einer Ubergabe darstellt,
eng verknipft mit unzufriedenen Ubergeberlnnen. Es scheint als ob viele Uberge-
berlnnen diese Herausforderung als sehr belastend empfinden. Dasselbe gilt fur
technische bzw. fachliche und kaufmannische bzw. betriebswirtschaftliche Anfor-
derungen, welche viele Ubergeberlnnen (iberfordern. Als néchste Punkte folgen
die steuerliche und rechtliche Belastung und schlieBlich der administrative Auf-
wand, den Ubergaben mit sich bringen.

Grafik 55 Zentrale Griinde fiir Unzufriedenheit der Ubergeberinnen, 2013

UNZUFRIEDENE

UBERGEBERINNEN
(Anteil: 15%)

Planung der Ubergabe
liche Bel kaufméannische/bwl.
steuerliche Belastung Qualifikation
rechtliche Belastung technische/fachliche
(z.B.: Arbeits-, Betriebsrecht) Qualifikation

administrative
Belastung

Belastende Herausforderungen fiir den/die Ubergeberin >

Die Farben stehen fiir unterschiedliche Bereiche: blau betrifft die Rahmenbedingungen einer Ubergabe,
lila die Nachfolgerinnen und griin die Sphare der Ubergeberinnen selbst. Je weiter rechts ein Bereich
ist, desto groRer das Ausmal der Belastung, welche die Herausforderung fiir unzufriedene Ubergebe-
rinnen darstellt.

Quelle: KMU Forschung Austria 2013

5.9. Zusammenfassung

In diesem Abschnitt konnte gezeigt werde, dass eine heterogene Vielzahl an Un-
ternehmen im Nachfolge/Ubergabeprozess in Erscheinung tritt. Die Beschreibung
unterscheidbarer Unternehmenstypen erfolgte anhand ihrer unternehmerischen
Entwicklung. So kann ein besseres Verstandnis fir das Verhalten der Unterneh-
men entwickelt werden.

Bewahrende Unternehmen blieben hinsichtlich ihrer Auftragsbestande, ihres Um-
satzvolumens und ihres Kundenbestandes praktisch unverandert, wahrend anpas-
sungsfahige Unternehmen leicht zulegen konnten. Die Unternehmen beider Typen
sind meist in der Reifephase. Der Grolteil der gestaltenden Unternehmen befindet
sich in der Wachstumsphase und konnte in Bezug auf Auftragsbestand, Umsatz
und Kunden jahrliche Steigerungsraten von tber 10 % verbuchen. Der Grofteil der
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untatigen Unternehmen ist hauptsachlich in der Konsolidierungs- bzw. in der
Schrumpfungsphase und muss Rickgange von tber 10 % im Jahr hinnehmen.

40 % der anpassungsfahigen Unternehmen wollen innerhalb der kommenden 10 —
15 Jahre Ubergeben. Bei den bewahrenden und untatigen Unternehmen haben
jeweils 24 % vor in diesem Zeitraum zu Ubergeben. Bei den gestaltenden nur
12 %.

Die Wichtigkeit der psychologischen Ebene spielt fur das Gelingen von Unterneh-
mensubergaben und —nachfolgen eine ganz entscheidende Rolle. Das Verhaltnis
zwischen Nachfolgerln und Ubergeberin korreliert signifikant mit allen drei gemes-
senen Zufriedenheitsauspragungen: jener der Nachfolgerinnen, jener der Uberge-
berlnnen und jener der Mitarbeiterlnnen.

Die Zielhierarchie von untatigen und bewahrenden Unternehmerinnen erweist sich
als sehr ahnlich: Als sehr wichtig sehen sie es an, bestehende Kunden zu erhalten
und den regionalen Markt zu bearbeiten. Um im Wettbewerb erfolgreich zu sein,
spielen Neukundenakquise und Export fur sie gar keine Rolle. Anpassungsfahige
Unternehmen wollen ihre Angebote ausweiten und neue Kunden gewinnen. Ge-
staltende Unternehmen sehen nachhaltige Wettbewerbsvorteile in der Akquisition
von Neukunden und ganz besonders im Export.
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6. Zukiinftiges Ubergabe- und Nachfolge-
geschehen in Osterreich

6.1. Potentielle Unternehmensiibergaben von kleinen und
mittleren Unternehmen

6.1.1. Potential im Zeitraum 2014 — 2023

e 45.700 potentielle Ubergabefille

= 27 % der KMU (exkl. EPU)
e 451.000 betroffene Beschéftigte

= 30 % der Beschaftigten in KMU (exkl. EPU)
e € 580 Mrd Umsatz (netto)

=16 % der Umsatze von KMU (exkl. EPU)

Potentielle Ubergabefille

Die Frage der Nachfolge ist fur Unternehmen ein wichtiges Thema. Im folgenden
Kapitel wird analysiert wie viele Unternehmen im Zeitraum 2014 bis 2023 zur
Nachfolge anstehen. Dabei liegt der Fokus auf kleinen und mittleren Unternehmen
mit mindestens einem unselbststandig Beschaftigten. Auf Grund der spezifischen
Charakteristika (z. B. starke Abhangigkeit des Unternehmensgegenstandes von
der Unternehmerperson) und Heterogenitat (z.B. Vollzeit vs. Teilzeit-
unternehmerinnen) von Ein-Personen-Unternehmen (EPU, Unternehmen ohne
unselbststandig Beschaftigte) ist davon auszugehen, dass nicht alle diese Unter-
nehmen Ubertragen werden kénnen. Deshalb wird zu den EPU ein eigener kurzer
Uberblick in einem Exkurs gegeben.

Ausgangsbasis fiir die Berechnungen ist die Beschaftigungsstatistik der Wirt-
schaftskammer Osterreich. Diese ist im Gegensatz zur Mitgliederstatistik nach
BeschaftigtengréfRenklassen verflgbar. Deshalb ist ein Vergleich der nachfolgen-
den Abschatzung des zukunftigen Nachfolgegeschehens mit der Anzahl der reali-
sierten Ubergaben in Kapitel 4 nur bedingt méglich. Letztere ist eine Abschatzung
aus der Mitgliederstatistik der Wirtschaftskammer Osterreich.

Zudem ist ein direkter Vergleich der potentiellen Ubergabefélle fiir den Zeitraum
2014 bis 2023 mit vergangenen Studien nicht moglich, da die Berechnungsmetho-
de verfeinert wurde und ausschlieRlich Arbeitgeberbetriebe betrachtet wurden.
Eine genaue Beschreibung der Methode ist im Anhang zu finden.
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Im Zeitraum 2014 bis 2023 stehen 45.700 kleine und mittlere Arbeitgeberbetriebe
vor der Herausforderung eine/n Nachfolgerln zu finden. Dies entspricht 27 % aller
KMU (exkl. EPU) der gewerblichen Wirtschaft.

Von den 45.700 potentiellen Unternehmensnachfolgen sind 16.300 bzw. 36 % dem
Gewerbe und Handwerk zuzurechnen. 13.300 bzw. 29 % der potentiellen Uberga-
befélle betreffen Handelsunternehmen. Bei 8.500 bzw. 19 % handelt es sich um
Unternehmen der Sparte Tourismus und Freizeitwirtschaft. Dies sind auch jene
drei Sparten, die insgesamt die meisten kleinen und mittleren Arbeitgeberbetriebe
stellen.

Tabelle 5 Anzahl der potentiellen [Jbergabefélle1 in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (exkl. EPU) nach Sparten, gewerbliche Wirtschaft’, 2014 - 2023

Ubergabefalle Anteil in %
Gewerbe und Handwerk 16.300 36
Industrie 900 2
Handel 13.300 29
Transport und Verkehr 2.300 5
Tourismus und Freizeitwirtschaft 8.500 19
Information und Consulting 4.400 10
Gewerbliche Wirtschaft 45.700 100

Anmerkung: gerundete Werte
' unter Berilcksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
% ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria

An Hand des Anteils der potentiellen Ubergabefille an den gesamten Unterneh-
men innerhalb einer Sparte ist ersichtlich, wie stark eine Branche von der Nachfol-
geproblematik betroffen ist. In den kommenden Jahren stehen im Handel sowie im
Gewerbe und Handwerk tberdurchschnittlich viele Unternehmen zur Nachfolge an.
Im Handel liegt das Ubergabepotential fir den Zeitraum 2014 bis 2023 bei 31 %
aller KMU (exkl. EPU). Der hohe Anteil ist u. a. auf das héhere Durchschnittsalter
zurlckzuflhren. Zudem ist der Anteil an aus betriebswirtschaftlicher Sicht nicht
Ubergabetauglichen Betrieben vergleichsweise niedrig.

Im Gewerbe und Handwerk sind mit 30 % ebenfalls Uberdurchschnittlich viele KMU
vom Thema der Ubergabe betroffen. Dies hangt insbesondere mit einem im Ver-
gleich zur gesamten gewerblichen Wirtschaft niedrigen Anteil an Betrieben, die aus
struktureller und betriebswirtschaftlicher Sicht nicht Ubergabetauglich sind, zu-
sammen. Das Durchschnittsalter ist demgegeniiber etwas niedriger als in der ge-
samten Wirtschaft.
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Im Tourismus und der Freizeitwirtschaft trifft genau das Gegenteil vom Gewerbe
und Handwerk zu. In diesem Wirtschaftsbereich ist das Durchschnittsalter relativ
hoch. Da der Anteil an strukturell und betriebswirtschaftlich nicht Gbergabetaugli-
chen Unternehmen jedoch ebenfalls relativ hoch ist, ist der Anteil der potentiellen
Ubergabefille an den gesamten KMU mit 26 % niedriger als im Gesamtdurch-
schnitt.

Am wenigsten sind die Sparten Information und Consulting von der Nachfolgeprob-
lematik betroffen. Hier stehen in der nachsten Dekade 20 % der KMU (exkl. EPU)
an. Dies ist insbesondere darauf zurlckzuflhren, dass die Unternehmerlnnen in
diesen Wirtschaftsbereichen im Durchschnitt jinger sind als in anderen Sektoren.

Grafik 56 Anteil der potentiellen ['Jbergabeféille1 von kleinen und mittleren Unter-
nehmen (exkl. EPU) im Zeitraum 2014 - 2023 nach Sparten in Prozent der
kleinen und mittleren Unternehmen (exkl. EPU) insgesamt, gewerbliche
Wirtschaft’

Handel

Gewerbe und Handwerk

Gewerbliche Wirtschaft

Tourismus und Freizeitwirtschaft

Transport und Verkehr

Information und Consulting

Industrie

%
0 5 10 15 20 25 30 35

unter Berlcksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria
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Von den 45.700 potentiellen Unternehmensnachfolgen im Zeitraum 2014 bis 2023
betreffen fast die Halfte (47 %) nur zehn Fachgruppen. Die meisten Ubergabefélle
sind in der Gastronomie (12 %) und in der Hotellerie (9 %) zu finden. Dies sind
auch jene Branchen mit den meisten KMU (exkl. EPU).

Grafik 57 Verteilung der potentiellen Ubergabefille' in kleinen und mittleren
Unternehmen (exkl. EPU) nach Fachverbanden in %, gewerbliche
Wirtschaft’, 2014 - 2023

Gastronomie;
12%

Hotellerie; 9%

Handel mit Mode

und
librige Frelzeét;rtnkeln;
Fachgruppen; o
53%
Gew erbliche

Dienstleister; 4%

Unternehmens-
beratung und
Informations-

technologie; 4%
Immobilien- und

Vermdgenstreu-

hander; 3%

Lebensmittel-
handel; 3%

Friseure; 3%

Tabaktrafikanten;

2% Bau; 3%

' unter Berlcksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
2 ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria

Die nachfolgende Tabelle listet jene Fachgruppen auf, die im Zeitraum 2014 bis
2023 Uberdurchschnittlich stark mit dem Thema Unternehmensnachfolge konfron-
tiert sind. Zum Beispiel: In der Mode und Bekleidungstechnik (Sparte Gewerbe und
Handwerk) stehen in diesem Zeitraum mehr als 40 % der KMU (exkl. EPU) zur
Nachfolge an. Im Handel mit Mode und Freizeitartikeln (Sparte Handel) trifft dies
auf 35 bis 40 % der kleinen und mittleren Arbeitgeberbetriebe zu. 30 % bis 35 %
der Reisebiiros sind in der nachsten Dekade von potentiellen Ubergaben betroffen.
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Exkurs: potentielle Ubergabefélle von Ein-Personen-Unternehmen

Ein-Personen-Unternehmen (EPU) unterscheiden sich in Bezug auf die Durchfuh-
rung von Unternehmensnachfolgen von den Arbeitgeberbetrieben. Auf Grund ihrer
spezifischen Charakteristika (z. B. tendenziell starke Abhangigkeit des Unterneh-
mensgegenstandes von der Unternehmerperson) und der Heterogenitat innerhalb
der EPU (z. B. Teilzeit- vs. Vollzeit-Unternehmertum) wird davon ausgegangen,
dass nur ein Teil der EPU Ubertragen werden kénnen. Deshalb werden diese im
Folgenden gesondert kurz dargestellt.

Die Kriterien fur EPU, die aus strukturellen Voraussetzungen fur Nachfolgen in
Frage kommen, werden wie folgt definiert:

e Die Tatigkeit wird hauptberuflich ausgefihrt.

e Die durchschnittliche wdchentliche Arbeitszeit ist groRer als 30 Stunden.

e Der maldgebliche Arbeitsort befindet sich nicht am eigenen Wohnsitz und
nicht beim Kunden.

e Das Ein-Personen-Unternehmen hat mehr als zwei regelmafige Kunden.
e Die Selbststandigkeit besteht seit mehr als drei Jahren.

e Der Jahresumsatz ist hdher als € 50.000,-.

Liegen diese Kriterien nicht vor, wird davon ausgegangen, dass eher eine Stand-
ortiibergabe oder eine reine Ubertragung des Kundenstocks durchgefiihrt wurde,
wahrend wesentliche unternehmensinharente Aspekte grundlegend geandert wer-
den. Somit liegt eher eine Neugriindung als eine Nachfolge vor.

Der Anteil der EPU der gewerblichen Wirtschaft, auf die die oben angeflhrten
Kriterien zutreffen, liegt bei 15 %.

Eine grobe Abschatzung zeigt, dass im Zeitraum 2014 bis 2023 knapp 9.000 EPU
zur Nachfolge anstehen. Dabei handelt es sich um 3 % aller EPU innerhalb der
gewerblichen Wirtschaft.®

¢ Die Absolutzahl ist mit jener aus vergangen Studien nicht vergleichbar, da die Basisdaten aus der

Beschéftigungsstatistik der Wirtschaftskammer Osterreich auf Grund von methodischen Anderungen
deutlich héher ist und sich die Berechnungsmethodik gedndert hat.
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Schatzung der durch potentielle Unternehmensnachfolgen betroffenen Be-
schaéftigten

Mit einer erfolgreichen Ubergabe der 45.700 KMU (exkl. EPU) im Zeitraum 2014
bis 2023 konnten bei der Berechnung mit einer Mindestanzahl an Arbeitsplatzen
von selbststdndigen und unselbststandigen Beschaftigten je Unternehmensgro-
Renklasse mindestens 231.000 gesichert werden. Bei der Berechnung mit einem
Durchschnittswert an betroffenen Beschaftigten je UnternehmensgroRenklasse
sind 451.000 Arbeitsplatze betroffen. Das sind 30 % der Erwerbstatigen innerhalb
der gewerblichen Wirtschaft.

Die meisten der 451.000 Beschaftigten (36 %) sind dem Gewerbe und Handwerk
zuzurechnen, gefolgt vom Handel (26 %) und vom Tourismus und der Freizeitwirt-
schaft (16 %). Dies sind auch jene drei Sparten mit den meisten Mitarbeiterlnnen in
KMU sowie mit den meisten potentiellen Ubergabeféllen.

Tabelle 7 Anzahl der von potentiellen Ubergaben' betroffenen Beschiftigten (inkl.
Unternehmerln) in kleinen und mittleren Unternehmen (exkl. EPU) nach
Sparten, gewerbliche Wirtschaftz, 2014 - 2023

Beschaftigte Beschaftigte Anteil in %
(Mindestanzahl)3 (Durchschnitt)4 (Durchschnitt)4
Gewerbe und Handwerk 83.000 162.000 36
Industrie 16.000 37.000 8
Handel 62.000 118.000 26
Transport und Verkehr 13.000 25.000 6
Jourismus und Freizeit- 38.000 74.000 16
Information und Consulting 19.000 35.000 8
Gewerbliche Wirtschaft 231.000 451.000 100

106

Anmerkung: gerundete Werte
" unter Berlicksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
2 ohne Sparte Bank und Versicherung

s Berechnung mit einer Mindestanzahl an Arbeitsplatzen von selbststandigen und unselbststandigen
Beschaftigten je UnternehmensgréfRenklasse

4 Berechnung mit einem Durchschnittswert an selbststandigen und unselbststandigen Beschaftigten je
UnternehmensgrofRenklasse

Quelle: KMU Forschung Austria
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Schatzung der Umsatze von durch potentielle Unternehmensnachfolgen be-
troffenen KMU

Die 45.700 kleinen und mittleren Arbeitgeberbetriebe kénnten Uber den gesamten
Zeitraum 2014 bis 2023 fast € 600 Mrd zu den Umsatzen der gewerblichen Wirt-
schaft beitragen. Dies entspricht etwa 16 % aller in dieser Periode voraussichtlich
erzielten Umsatze (unter der Annahme einer konstanten Umsatzentwicklung).

Nach Sparten entfallt die Halfte der potentiellen Erlése auf den Handel, 17 % auf
das Gewerbe und Handwerk sowie 15 % auf die Industrie. Dies sind auch in Hin-
blick auf die gesamten Erlése der KMU (exkl. EPU) die umsatzstarksten Sparten.
Insgesamt zeigt sich, dass die Industrie und der Handel im Durchschnitt umsatz-
starker sind als die Ubrigen Wirtschaftsbereiche.

Tabelle 8 Umsitze (netto)' in € Mrd von durch potentielle Ubergaben?® betroffenen
kleinen und mittleren Unternehmen (exkl. EPU) nach Sparten, gewerbli-
che Wirtschaft®, 2014 - 2023

Umsatz (netto)' in € Mrd Anteil in %

Gewerbe und Handwerk 100 17
Industrie 90 15
Handel 300 52
Transport und Verkehr 30

Tourismus und Freizeitwirtschaft 30

Information und Consulting 30 6
Gewerbliche Wirtschaft 580 100

Anmerkung: gerundete Werte

! Abschatzung auf Basis des Umsatzes aus dem Jahr 2011 unter Annahme einer konstanten Umsatz-
entwicklung

2 unter Berilcksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
% ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria
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6.1.2. Potential im Zeitraum 2014 — 2018

e 17.800 potentielle Ubergabefille

=11 % der KMU (exkl. EPU)
e 174.000 betroffene Beschaftigten

= 12 % der Beschéftigten in KMU (exkl. EPU)
e €125 Mrd Umsatz (netto)

=7 % der Umsatze von KMU (exkl. EPU)

Bei der Betrachtung einer finfjahrigen Zeitspanne fir den Zeitraum 2014 bis 2018
ergibt sich ein Ubergabepotential von 17.800 KMU (exkl. EPU). Dies sind 11 %
aller kleinen und mittleren Arbeitgeberbetriebe innerhalb der gewerblichen Wirt-
schaft. Damit zeigt sich im ersten Flnfjahreshorizont (2014 bis 2018) eine geringe-
re Betroffenheit als im zweiten (2019 bis 2023).

Folgende Grafik zeigt an Hand einer Betrachtung der Altersverteilung der aktiven
Kammermitglieder, dass weniger Mitglieder im ersten Flnfjahreshorizont das pen-
sionsfahige Alter erreichen als im zweiten. In den nachsten 5 Jahren kénnten 11 %
der Frauen im Alter von 55-59 Jahren bzw. 5 % der Manner im Alter von 60-64
Jahren in den Ruhestand gehen. Im zweiten Finfjahreshorizont trifft dies auf 17 %
der Frauen im Alter von 50-54 Jahren bzw. 11 % der Manner im Alter von 55-59
Jahren zu.

Grafik 58 Verteilung der aktiven Kammermitglieder1 nach Altersgruppen und
Geschlecht in %

Frauen 6 17 5|4

L J
| |

Zweiter Erster
5-Jahreshorizont | | 5-Jahreshorizont

Manner 64 15 5(4
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Hmjlnger als 50 Jahre 050 - 54 Jahre @55 - 59 Jahre
060 - 64 Jahre 065 Jahre und alter

! Einzelunternehmen
Anmerkung: Der Fiinfjahreshorizont bezieht sich auf die Potentialschatzung.

Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich, Mitgliederstatistik 2012
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Bei einer erfolgreichen Ubergabe kdnnten in den nachsten fiunf Jahren (2014 bis
2018) die Arbeitsplatze von 174.000 Personen (inkl. Unternehmerin) bzw. von
11 % aller Beschéaftigten in KMU (exkl. EPU) erhalten bleiben’.

Die betroffenen KMU (exkl. EPU) kdnnten zwischen 2014 bis 2018 rd. € 125 Mrd
Umsatze erwirtschaften, was 7 % aller in diesem Zeitraum voraussichtlich erzielten
Erlése (unter der Annahme einer konstanten Umsatzentwicklung) entsprechen
wirde.

Die folgende Tabelle zeigt die Verteilung der potentiellen Ubergabefélle, der davon
betroffenen Beschaftigten und Umsatze in absoluten Zahlen auf die Sparten der
gewerblichen Wirtschaft. Die meisten potentiellen Ubergabefélle von KMU (exkI.
EPU) und Beschaftigten sind im Zeitraum 2014 bis 2018 im Gewerbe und Hand-
werk zu finden. Der meiste Umsatz ist dem Handel zuzurechnen.

Tabelle 9 Anzahl der potentiellen [Jbergabefélle1 in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (exkl. EPU) sowie die davon betroffenen Beschiftigten und der
Umsatz (netto)2 nach Sparten, gewerbliche Wirtschaft®, 2014 - 2018

Ubergabe- Beschaftigte (Durch- Umsatz in €

falle schnitt)* Mrd
Gewerbe und Handwerk 6.600 65.000 20
Industrie 300 13.000 20
Handel 5.200 46.000 70
Transport und Verkehr 800 9.000 5
Tourismus und Freizeitwirt-
schaft 3.300 28.000 5
Information und Consulting 1.600 13.000 5
Gewerbliche Wirtschaft 17.800 174.000 125

Anmerkung: gerundete Werte

' unter Berlcksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren

2 Abschatzung auf Basis des Umsatzes aus dem Jahr 2011 unter Annahme einer konstanten Umsatz-
entwicklung

® ohne Sparte Bank und Versicherung

4 Berechnung mit einem Durchschnittswert an selbststandigen und unselbststandigen Beschaftigten je
UnternehmensgrofRenklasse

Quelle: KMU Forschung Austria

= Berechnung mit einem Durchschnittswert an selbststédndigen und unselbststédndigen Beschéftigten
Jje Unternehmensgréfenklasse. Bei der Berechnung mit einer Mindestanzahl an Arbeitsplétzen von
selbststéndigen und unselbststéndigen Beschéftigten je UnternehmensgréBenklasse wéren 90.000
Erwerbstétige betroffen.
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Die prozentuelle Verteilung nach Sparten entspricht fir 2014 — 2018 in etwa jener
der zehnjahrigen Betrachtung (2014 — 2023). Die jeweiligen Top 3 Sektoren — Ge-
werbe und Handwerk, Handel, Tourismus und Freizeitwirtschaft bei den Ubergabe-
fallen und Beschaftigten sowie Handel, Gewerbe und Handwerk, Industrie bei den
Umsatzen — stimmen somit auch mit jenen der Gesamtpopulation der KMU (exkl.
EPU) Uberein.

Grafik 59 Verteilung der potentiellen ll'lbergabeféille1 in kleinen und mittleren
Unternehmen (exkl. EPU) sowie der davon betroffenen Beschiftigten
und der Umsatz (netto) nach Sparten in %, gewerbliche Wirtschaft?,

2014 - 2018
Ubergabefalle 9
Beschiftigte 7
Umsatz 5|5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Gewerbe und Handwerk OIndustrie
B Handel O Transport und Verkehr
O Tourismus und FreizeitwirtschaftO Information und Consulting

Anmerkung: gerundete Werte
" unter Beriicksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
2 ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria
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Wie schon bei der Betrachtung des Zehnjahreszeitraums zeigt sich auch im Finf-
jahreshorizont 2014 bis 2018 eine Uberdurchschnittliche Betroffenheit der Sparten
Handel sowie Gewerbe und Handwerk. Innerhalb dieser beiden Wirtschaftsberei-
che stehen zwischen 2014 und 2018 jeweils 12 % der kleinen und mittleren Arbeit-
geberbetriebe zur Ubergabe an.

Die geringste Betroffenheit ist in den Sparten Industrie, Transport und Verkehr
sowie Information und Consulting zu beobachten. Im Gegensatz zur zehnjahrigen
Betrachtung sind die KMU (exkl. EPU) im Bereich Information und Consulting star-
ker betroffen (8 %) als jene der Industrie (7 %).

Grafik 60 Anteil der potentiellen Ubergabefﬁlle1 von kleinen und mittleren Unter-
nehmen (exkl. EPU) im Zeitraum 2014 — 2018 nach Sparten in Prozent
der kleinen und mittleren Unternehmen (exkl. EPU) insgesamt, gewerbli-
che Wirtschaft?

Handel

Gewerbe und Handwerk

Gewerbliche Wirtschaft

Tourismus und Freizeitwirtschaft

Information und Consulting

Transport und Verkehr

Industrie

%
0 2 4 6 8 10 12 14

! unter Berlicksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
% ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria

6.2. Die Sicht der potentiellen Ubergeberinnen

Der nachfolgende Abschnitt widmet sich potentiellen Ubergeberinnen. Diese sind
in der vorliegenden Studie als Unternehmerinnen definiert, die folgende zwei Krite-
rien erflllen:

Es handelt sich um 06sterreichische Unternehmerinnen, die zum Zeitpunkt der Be-
fragung (Dezember 2013) tiber 50 Jahre alt waren.
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Diese Unternehmerinnen planen ihr Unternehmen in den néchsten 10 bis 15 Jah-
ren zu (bergeben, d. h. es wird zu einer Fortfiihrung des Unternehmens mit
gleichbleibendem Gewerbeumfang durch eine/n neue/n Unternehmerin kommen.

6.2.1. Allgemeine Informationen

In Bezug auf den Ubergabewunsch der Unternehmerinnen im Alter von Uber 50
Jahren fir die nachsten 10 bis 15 Jahre zeigen sich deutliche Unterschiede zwi-
schen Arbeitgeberbetrieben und Ein-Personen-Unternehmen (EPU). Bei den Ar-
beitgeberbetrieben ist der Anteil derer, die die Absicht haben, ihr Unternehmen zu
Ubergeben (73 %) deutlich hoher als bei den EPU (26 %). Demgegenuber ist bei
den EPU ein hoherer Anteil an Unternehmerinnen zu finden (52 %), die keine
Unternehmensnachfolge planen als bei den Arbeitgeberbetrieben (14 %). Zudem
sind EPU noch unentschlossener (22 %) als Arbeitgeberbetriebe (13 %). Dies
zeigt, dass Arbeitgeberbetriebe starker von der gegenstandlichen Thematik betrof-
fen sind als EPU.

Insgesamt geben 53 % von den befragten Osterreichischen Unternehmerinnen
Uber 50 Jahre an, ihr Unternehmen in den nachsten 10 - 15 Jahren Ubergeben zu
wollen. 29 % planen in diesem Zeitraum keine Unternehmensnachfolge. Die ver-
bleibenden 18 % kdnnen sich in Bezug auf diese Frage noch nicht festlegen.

In Folge wird in diesem Kapitel — zur besseren Vergleichbarkeit mit den Nach-
folgerinnen und Ubergeberlnnen — auf die Gesamtheit der sterreichischen Unter-
nehmen eingegangen.

Grafik 61 Ubergabeplanung dsterreichischer Unternehmerlnnen mit iiber 50 Jah-
ren in den nachsten 10 bis 15 Jahren, 2013, Anteil der potentiellen Uber-
geberlnnen in %

Arbeitgeberbetriebe

EPU

insgesamt 29

] | ]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

HBja Onein B weil nicht

Quelle: KMU Forschung Austria




Unternehmensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

KMU Forschung Austria }}
.,

Austrian Institute for SME Research

Der Grofiteil der befragten Unternehmerinnen, der nicht vorhat zu tbergeben, wird
das Unternehmen voraussichtlich schlieBen (61 %). Die verbleibenden 39 % wol-
len ihr Unternehmen selbst weiterflihren. Schlechte betriebswirtschaftliche und
strukturelle Chancen des Unternehmens und das Fehlen eines/einer Nachfolgerin
(sowohl bei familieninternem wie auch bei familienexternem Ubergabewunsch)
sind Grunde, welche die Unternehmerlinnen zu einer Schlielung bewegen.

Mehr als die Halfte der potentiellen Ubergeberlnnen (52 %) wird voraussichtlich in
den nachsten 5 Jahren ubergeben. 38 % wollen in 5 — 10 Jahren, 10 % haben vor
erst in Uber 10 Jahren zu Ubergeben.

51 % der potentiellen Ubergeberinnen wollen familienintern, 49 % wollen familien-
extern Gbergeben. 90 % der familieninternen Ubergeberlnnen erfolgen an die Kin-
der. In 53 % der Falle soll das Unternehmen dabei dem Sohn und in 26 % der Fal-
le der Tochter Ubergeben werden. 11 % planen ihr Unternehmen mehreren Kin-
dern zu Ubergeben, sowie 5 % an den/die Ehepartnerin.

Bei familienexternen Ubergaben wird am haufigsten ein Unternehmensverkauf an
externe Dritte (45 %) in Betracht gezogen. Darauf folgen Management Buy-Out
(17 %), Betriebsverpachtung (15 %) sowie der Verkauf an Freunde/Bekannte
(12 %) als weitere externe Ubergabeformen. Der Verkauf an einen (Finanz-) Inves-
tor (7 %) wird am seltensten in Betracht gezogen.

Grafik 62 Wunsch nach familieninterner und familienexterner Ubergabe, Anteil der
potentiellen Ubergeberinnen in %, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria
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Von den Ubergeberlnnen, welche wohl familienextern (ibergeben werden, haben
22 % trotzdem den Wunsch nach einer familieninternen Lésung. Als Grinde, wa-
rum eine familieninterne Ubergabe nicht maglich ist, geben die Befragten an, die in
Frage kommende Person mdchte den Betrieb nicht Gbernehmen (52%), besitze
keine adaquate Qualifikation (30%) oder hat keine ausreichenden Branchenkennt-
nisse (18%).

Die Mehrheit der potentiellen Ubergeberinnen (60 %) plant eine entgeltliche Uber-
gabe, 40 % planen eine unentgeltliche Ubergabe. Von den familieninternen Uber-
gaben erfolgen 84 % unentgeltlich, wahrend 91 % der familienexternen Ubergaben
entgeltlich abgewickelt werden sollen.

Entgeltliche Ubergaben erfolgen voraussichtlich zu 58 % als Einmalzahlung. 32 %
sprechen sich fur die Vereinbarung von Raten bzw. Rentenzahlung aus. Nur 8 %
der Ubergaben wird in Form einer Betriebsverpachtung bzw. 2 % als (Teil)-
Schenkung erfolgen.

Bei den unentgeltlichen Formen der Unternehmensiibergabe dominiert die Schen-
kung mit 67 %. Weitere 30 % erwagen das Unternehmen zu vererben, 3 % mdch-
ten das Unternehmen in eine Stiftung einbringen.

Grafik 63 Geplante entgeltliche bzw. unentgeltliche Ubergaben, Anteil der
potentiellen Ubergeberinnen in %, 2013
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Die potentiellen Ubergeberinnen wollen in 72 % der Falle bei Erreichen ihres pen-
sionsfahigen Alters Ubergeben. 49 % im Falle gesundheitlicher Probleme. 13 %
nennen sonstige Griinde (z. B. jederzeit bei einem lohnenden Ubernahmeange-
bot). 5 % wirden im Falle einer anderen selbststadndigen Tatigkeit sowie 3 % im
Falle einer anderen unselbststadndigen Tatigkeit Ubergeben.

Grafik 64 Geplanter Zeitpunkt der Ubergabe, Anteil der potentiellen Ubergeberin-
nen in %, Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

6.2.2. Planung einer potentiellen Unternehmenstibergabe

23 % der potentiellen Ubergeberinnen verfligen Uber keinen konkreten Plan zur
Nachfolgeregelung. 77 % verfligen uber einen Plan. Konkret geben 36 % an, dass
es einen schriftlich festgelegten Plan geben wird. 30 % werden die Erstellung des
Ubergabeplans personlich umsetzen. 18 % haben bereits begonnen, einen konkre-
ten Plan zu erstellen.

Grafik 65 Planung der Nachfolgeregelung, Anteil der potentiellen Ubergeberinnen
in %, Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Nach wie vor hat der Grofteil (90%) der potentiellen Ubergeberinnen vor an eine
einzige Nachfolgerln zu Ubergeben. 10 % haben vor an mehr als eine/n Nachfolge-
rin zu Ubergeben. Dabei gibt es in 7 % der Falle zwei Nachfolgerinnen, in 3 % der
Ubergabefalle drei Nachfolgerinnen.

Grafik 66 Geplante Anzahl der Nachfolgerinnen, Anteil der potentiellen
Ubergeberinnen in %, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

44 % der potentiellen Ubergeberlnnen geben an, nach der Ubergabe weiterhin im
Unternehmen aktiv bleiben zu wollen. Davon wollen 11 % formal, z. B. in Form
eines Angestelltenverhaltnisses, weiter tatig sein, wahrend 33 % informell, z. B. nur
beratend tatig sein wollen.

Grafik 67 Geplante Titigkeit der Ubergeberlnnen nach der Ubergabe, Anteil der
Unternehmen in %, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

Unternehmenstibergaben stellen sich meist als komplexe Transaktionen dar, wel-
che ein breites Know-how voraussetzen. Potentiellen Ubergeberinnen stehen ver-
schiedene Unterstitzungsleistungen offen. Insgesamt 64 % aller potentiellen
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Ubergeberlnnen wollen im Zuge des Ubergabeprozesses Beratungsleistungen in
Anspruch nehmen.

Die restlichen 36 % aller potentiellen Ubergeberinnen wollen keine externe Bera-
tung in Anspruch nehmen. Davon sehen einerseits viele keinen entsprechenden
Bedarf (81 %), empfinden die Beratung zu teuer (12 %) bzw. vermissen das fur sie
richtige Angebot (7 %).

Die folgende Grafik zeigt die Wichtigkeit der zuklinftigen Beratungsleistung insge-
samt und nach dem geplanten Ubergabezeitpunkt. Die Leistungen von Steuerbera-
terlnnen werden von den meisten Unternehmerinnen in Betracht gezogen (44 %).
Danach folgen Beratungsleistungen von Kammern/Verbanden (27 %), gefolgt von
Rechtsanwaltinnen bzw. Notarlnnen (23 %) und Unternehmensberaterinnen
(16 %).

Die Wichtigkeit von Beratungsleistungen ist in hohem Mafe auch vom geplanten
Ubergabezeitpunkt abhangig. Je naher dieser riickt, desto wichtiger wird die Bera-
tungsleistung angesehen.

Insgesamt 44 % der potentiellen Ubergeberlnnen wollen im Zuge ihrer Ubergabe
Steuerberaterinnen zu Rate ziehen. Mehr als die Halfte davon (55 %) werden in
bis zu 5 Jahren tbergeben. Nur 10 % werden in iber 10 Jahren (ibergeben. Ahn-
lich gestaltet sich das Bild bei allen anderen Beratungsleistungen. Je naher der
Ubergabezeitpunkt riickt, desto wichtiger wird das Thema Beratung.

Grafik 68 Zukiinftige Beratungsleistungen in Abhéngigkeit vom geplanten
Ubergabezeitpunkt, Anteil der potentiellen Ubergeberinnen in %,
Mehrfachnennungen maéglich, 2013
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Ein Anteil von 84 % der potentiellen Ubergeberlnnen sieht zusatzlich weiteren Un-
terstitzungsbedarf. Der Grofteil der Unternehmerlnnen sieht zusatzlichen Unter-
stltzungsbedarf bei steuerrechtlichen Fragen (68 %), gefolgt von sonstigen rechtli-
chen Fragen (47 %). In kaufmannischen bzw. betriebswirtschaftlichen Fragen se-
hen 32 % Unterstitzungsbedarf, wahrend sich 27 % bei administrativen Fragen
zusatzliche Hilfestellungen winschen.

Grafik 69 Bedarf zusétzlicher Unterstiitzung im Zuge der geplanten Ubergabe,
Anteil der potentiellen Ubergeberinnen in %, Mehrfachnennungen
moglich, 2013
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Potentielle Ubergeberinnen missen sich im Zuge ihrer Ubergabe einer Vielzahl
von Herausforderungen stellen. Die haufigste Herausforderung ist die steuerliche
Belastung der Ubergabe (30 %), gefolgt vom Finden einer/s geeigneten Nachfolge-
rin (25 %), den allgemeinen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zum Zeitpunkt
der Ubertragung (23 %) und der Erzielung eines angemessenen Verkaufserloses
(23 %).

Innerhalb der Hierarchie der Herausforderungen wiegen Konflikte zwischen mehre-
ren Nachfolgerinnen (3 %), mdgliche familieninterne Konflikte (7 %) und ein mdgli-
cher Investitionsbedarf vor der Nachfolge (10 %) am geringsten.
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Die Herausforderungen variieren stark nach der Art der Ubergabe. Das Finden
eines passenden Nachfolgers (94 %), die Bestimmung des Unternehmenswertes
(96 %) und die Erzielung eines angemessenen Kaufpreises (73 %) sind fast aus-
schlieRlich bei familienexternen Ubergaben ein Thema. Dahingegen stellen die
Planung des Ubergabeprozesses (67 %), die steuerliche Belastung (63 %) und der
Investitionsbedarf vor der Nachfolge (57 %) hauptséchlich familieninterne Uberge-
berlnnen vor Probleme. Logischerweise sind Konflikte in der Familie Ublicherweise
Aufgaben, die fast ausschlieRlich (91 %) familieninterne Ubergeberinnen 16sen
mussen.

Grafik 70 Erwartete Herausforderungen insgesamt und nach Ubergabeart, Anteil
der potentiellen Ubergeberinnen in %, Mehrfachnennungen méglich,
2013
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Notfallinstrumente sollen im Falle des ungeplanten Ausscheidens der Unternehme-
rin dessen Familie und/oder Unternehmen vor einer unsicheren rechtlichen und
finanziellen Situation bewahren.
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Insgesamt 83 % der potentiellen Ubergeberinnen haben sich Notfallinstrumente
zurechtgelegt. Generell dominieren finanzielle Instrumente (62 %, z. B. Lebensver-
sicherung) vor nicht-finanziellen Instrumenten (38 %, z. B. Zeichnungsberechti-
gungen).

Insgesamt gesehen ist die Absicherung Uber eine Lebensversicherung (50 %) die
am haufigsten eingesetzte Variante, gefolgt von Zeichnungsberechtigungen fir
andere Personen (28 %), der Aufbau einer Altersvorsorge (26 %) und die Bildung
finanzieller Rucklagen (21 %). Am seltensten werden die Bildung eines Krisensta-
bes (1 %) sowie ein Notfallplan mit Vollmachten (7 %) eingesetzt.

Nach der Ubergabeart (familienextern bzw. familienintern) betrachtet setzen fami-
lieninterne potentielle Ubergeberlnnen insgesamt eher Notfallinstrumente ein
(54 %) als familienexterne potentielle Ubergeberlnnen (46 %).

Generell zeigen sich zwischen familieninterner und familienexterner Nachfolge
wenige Unterschiede in Hinblick auf die Art der Notfallinstrumente. Instrumente wie
beispielsweise Notfallplane, Vollmachten und Zeichnungsberechtigungen kommen
jedoch im familieninternen Kontext haufiger vor.

Grafik 71 Notfallinstrumente fiir ein ungeplantes Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen insgesamt und nach geplanter Ubergabeart, Anteil der Unter-
nehmen in %, Mehrfachnennungen maéglich, 2013
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6.2.3. Aktuelle Situation und Entwicklung der potentiellen
Ubergeberinnen

Die Unternehmensentwicklung potentieller Ubergeberinnen von 2010 bis 2012
erweist sich als stark vom Zeitpunkt der geplanten Ubergabe abhéngig. Bei den
Unternehmerlnnen, die in mehr als 10 Jahren Ubergeben mdchten, Ubersteigt der
Anteil jener mit Steigerungen jenen mit Rickgédngen am deutlichsten. Dies zeigt
sich durch einem positiven Saldo. Am hdochsten ist der Saldo beim Auftragsbe-
stand (+58 %-Punkte), bei den Kunden (+53 %-Punkte) und beim Umsatz (+50 %-
Punkte). Der Saldo wird desto geringer je naher der Zeitpunkt der Ubergabe riickt,
wenngleich weiterhin Unternehmen mit Zuwachsen jene mit Rickgangen meist
deutlich Ubersteigen. Die gebremste Entwicklungsdynamik kénnte bereits die Aus-
wirkungen von verringerten Investitionsaktivitaten bzw. einem vor der Ubergabe
haufig zu beobachtenden ,Investitionsstaus® sein (siehe hierzu auch Kapitel 3.3
.Problemfelder in der Praxis®).

Grafik 72 Unternehmensentwicklung potentieller Ubergeberinnen von 2010-2012
nach Zeitpunkt der geplanten Ubergabe, 2013, Saldo in %-Punkten’
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Quelle: KMU Forschung Austria
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In der folgenden Grafik sind potentielle Ubergabeunternenmen nach Stadium ihres
Unternehmenslebenszyklus und nach Art der geplanten Ubergabe dargestellt. Es
zeigt sich, dass sich insgesamt die meisten Unternehmen (46 %) in der Reifephase
befinden. Annahernd gleich viele Unternehmen sind in der Wachstumsphase
(22 %), sowie in der Konsolidierungsphase/Schrumpfungsphase (21 %). In der
SchlieBungsphase befinden sich 8 % der potentiellen Ubergabeunternehmen.

Die Analyse nach geplanten familieninternen bzw. familienexternen Ubergaben
zeigt, dass sich familieninterne haufiger in der Reifephase befinden, wahrend Un-
ternehmer, die extern Ubergeben werden, sich eher in einer Konsolidierungspha-
se/Schrumpfungsphase oder SchlieRungsphase befinden: Es scheint, als ob fami-
lieninterne Ubergaben im Unternehmenslebenszyklus tendenziell friiher erfolgen
als familienexterne Ubergaben.

Grafik 73 Unternehmen potentieller Ubergeberinnen nach Stadium im Unterneh-
menslebenszyklus und nach Art der geplanten Ubergabe, Anteil der
Unternehmen in %, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

6.2.4. Charakteristika der potentiellen Ubergeberinnen

Die befragten potentiellen Ubergeberinnen sind zu 74 % mannlich und zu 26 %
weiblich. Das Durchschnittsalter betragt 57 Jahre. Unterteilt nach Altersklassen
sind knapp % der potentiellen Ubergeberinnen der Altersklasse von 50 - 59 Jahren
zuzuordnen. Etwas Uber "4 befindet sich in der Altersklasse der Uber 60 - Jahrigen.
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Bei den Bildungsabschlissen herrscht, bis auf den Hauptschulabschluss (3 %),
eine annahernd ausgewogene Verteilung. Die meisten potentiellen Ubergeberin-
nen (29 %) verfugen als héchste abgeschlossene Ausbildung Uber eine Meister-
prifung, gefolgt von einer Matura (24 %) und einer abgeschlossenen Lehre oder
Facharbeiterpriifung (23 %). Fast genauso viele potentielle Ubergeberinnen (21 %)
haben ein Hochschulstudium absolviert.

Die durchschnittliche Arbeitszeit pro Woche liegt bei etwa 50 Stunden pro Woche.
69 % arbeiten mehr als 40 Stunden pro Woche, 20 % zwischen 21 und 40 Stunden
sowie 11 % unter 20 Stunden wdéchentlich. 19 % der potentiellen Ubergeberinnen
arbeiten tber 60 Stunden woéchentlich. 72 % wollen ihre durchschnittliche Arbeits-
zeit in den nachsten 10 Jahren verringern. 26 % winschen sich, dass sie ihre Ar-
beitszeit zumindest konstant halten kénnen. Nur 1 % will erhéhen.

6.2.5. Wettbewerbsfaktoren und unternehmerische Ziele

Unternehmerinnen verfolgen unterschiedliche Ziele, um im Wettbewerb erfolgreich
zu sein. Die nachfolgend dargestellten Grafiken sollen diese Ziele und Wettbe-
werbsfaktoren transparent machen.

Die erste Grafik zeigt die Wettbewerbsfaktoren, welche Unternehmerinnen verfol-
gen, nach unterschiedlichen Dimensionen. Die vier Hauptdimensionen setzen sich
aus jeweils vier bzw. funf Wettbewerbsfaktoren zusammen. Auf Basis der vorge-
gebenen Antwortkategorien werden Mittelwerte gebildet und damit die vier Haupt-
dimensionen unternehmerische Aktivitat, Corporate Social Responsibility, Angebot
und Nachfrage und schlieRlich Mitarbeiterlnnenorientierung abgebildet.

Fur die potentiellen Ubergeberinnen besitzt die Dimension Mitarbeiterinnen mit
61 % ,sehr wichtig” die héchste Relevanz als Wettbewerbsfaktor. Auch die Dimen-
sion Angebot und Nachfrage wird mit 53 % haufig als ,sehr wichtig“ beurteilt, ge-
folgt von der Dimension Corporate Social Responsibility (CSR) mit 49 %. Am we-
nigsten hoch bewerten potentielle Ubergeberinnen die Dimension unternehmeri-
sche Aktivitat (34 %).

Die Einzelfaktoren bestehende Kunden erhalten (87 %), motivierte Mitarbeiterin-
nen (76 %), zufriedene Mitarbeiterinnen (72 %) und Neukunden gewinnen (74 %)
haben in den Augen der potentiellen Ubergeberinnen den hochsten Stellenwert als
Wettbewerbsfaktor. Als weniger wichtige Wettbewerbsfaktoren gelten demgegen-
Uber die Erschlielung internationaler Markte (15 %), Risikobereitschaft (16%) so-
wie Investitionen (19 %).
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Die unternehmerischen Ziele, die potentielle Ubergeberinnen in den nachsten drei
Jahren verfolgen werden, sind in nachfolgender Grafik dargestellt (1 = auf jeden
Fall verfolgen bis 4 = auf keinen Fall verfolgen). Potentielle Ubergeberlnnen, die in
den nachsten 5 Jahren ibergeben wollen, legen weniger Aufmerksamkeit auf Aus-
bau und Investitionen.

Daraus kann ein Entwicklungsstopp in den Jahren vor der Ubergabe resultieren.
Dieser ist dann haufig Grund fiir Probleme wahrend der Ubergabe selbst: Dazu
zahlen das Finden eines Nachfolgers und die Erzielung eines adaquaten Kaufprei-
ses, um nur zwei davon zu erwahnen (siehe hierzu auch das Thema ,Investitions-
stau in Kapitel 3.3. ,Problemfelder in der Praxis“). Experten raten vor diesem Hin-
tergrund, das Unternehmen moglichst ,in den guten Jahren® zu verkaufen, bzw. zu
Ubergeben.
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Grafik 75

Unternehmerische Ziele, die in den nachsten drei Jahren verfolgt

werden, nach Zeitpunkt der geplanten Ubergabe, Mittelwerte, 2013
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6.2.6. Innovationsverhalten und unternehmerische Aktivitat

Insgesamt haben 72% aller potentiellen Ubergeberinnen in den letzten drei Jahren
eine Innovation getatigt. Der Grofteil der Unternehmen hat neue Produkte (48 %)
oder Dienstleistungen (37 %) in das Angebot aufgenommen, gefolgt von mafigeb-
lichen Veranderungen der angebotenen Produkte oder Dienstleistungen (28 %).
Die geringsten Innovationsbestrebungen (16 %) waren bei der Veranderung der
Methoden bzw. Verfahren zur Leistungserstellung zu verzeichnen. Innovations-
freudiger zeigen sich die Sparten Information und Consulting sowie die Sparte
Tourismus und Freizeitwirtschaft. Stadtische Unternehmen und stadtische EPU
weisen ebenfalls eine héhere Innovationsaktivitat auf.

Grafik 76 Innovationsverhalten wéhrend der letzten drei Jahre (2010 — 2012) in
Abhéngigkeit vom geplanten Ubergabezeitpunkt, Anteil der
Unternehmen in %, Mehrfachnennungen méglich, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria
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Die folgende Grafik zeigt potentielle Ubergeberinnen und Werte der unternehmeri-
schen Proaktivitdt. Die Linien stehen fir die Phasen des Unternehmenszyklus.
Grundsatzlich zeigen Unternehmen in spateren Phasen des Lebenszyklus weniger
Initiative und Aktivitat. Unternehmen vor der Schlieflung sind in 4 von 5 Punkten
am wenigsten aktiv. Bei riskanten Projekten sowie unsicheren Entscheidungen
sind potentielle Ubergeberlnnen eher passiv und agieren vorsichtig.

Grafik 77 Proaktivititsdifferential, Anteil der potentielle Ubergeberinnen in %, 2013
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6.2.7. Humanressourcen und Personalmanagement

Die Mitarbeiterlnnen werden von den potentiellen Ubergeberinnen als wichtiger
Faktor fiur den unternehmerischen Erfolg angesehen. Insgesamt bieten 82 % der
potentiellen Ubergeberinnen Aus- und WeiterbildungsmaRnahmen fir Mitarbeite-
rinnen an. Anlassbezogen geschieht das bei 50 % der Unternehmen. In 18 % der
Unternehmen sind Mitarbeiterlnnen angehalten diese in Anspruch zu nehmen.
16 % der Unternehmen bieten Aus- und Weiterbildungsmafinahmen an, sofern die
die/der Mitarbeiterln winscht, weitere 16 % haben konkrete Aus- und Weiterbil-
dungskonzepte bzw. Karriereentwicklungsplane fiir jede/n Mitarbeiterin.

Grafik 78 Angebot an Aus- und Weiterbildung fiir Mitarbeiterinnen, Anteil der po-
tentiellen Ubergeberinnen in %, 2013
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Quelle: KMU Forschung Austria

Der Mitarbeiterstand der befragten potentiellen Ubergeberlnnen zeigt im Zeitraum
der letzten drei Jahre (2010 — 2012) beim Grofdteil der Unternehmen (63 %) keine
Fluktuation (weder Personalreduktionen, noch Steigerungen). Ein Viertel (25 %)
verzeichnet eine geringe Fluktuation von unter 10 %. 9 % der Unternehmen haben
eine mittlere Fluktuation (10 — 30 %) sowie 3 % der Unternehmen eine hohe Fluk-
tuation von tber 30 %.

Die potentiellen Ubergeberlnnen sind zu einem hohen Anteil vom Fachkrafteman-
gel betroffen. Die Frage nach dem Angebot an ausreichend qualifizierten Mitarbei-
terinnen zeigt, dass die Mehrheit der potentiellen Ubergeberinnen in keinem der
drei Qualifikationsbereiche (Fachkrafte, FUhrungskrafte und Lehrlinge) ein geeig-
netes Angebot an Mitarbeiterlnnen findet. Das grofite Angebot gibt es bei den
Fachkraften, wo 43 % der Unternehmen ausreichend qualifizierte Mitarbeiterinnen
finden. Bei den Lehrlingen sind es 28 %, bei den Fuhrungskraften 27 %.
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6.3. Zusammenfassung

Potentielle Unternehmensiibernahmen

Im Zeitraum 2014 bis 2023 stehen 45.700 kleine und mittlere Arbeitgeberbetriebe
vor der Herausforderung eine/n Nachfolgerln zu finden. Dies entspricht 27 % aller
KMU (exkl. EPU) der gewerblichen Wirtschaft. Eine berdurchschnittliche Betrof-
fenheit zeigt sich im Handel (31 %) sowie im Gewerbe und Handwerk (30 %).

Eine erfolgreiche Ubergabe wiirde in den nachsten zehn Jahren die Arbeitsplatze
von 451.000 Personen (inkl. Unternehmerin) bzw. von 30 % aller Beschaftigten in
KMU (exkl. EPU) sichern.

Die betroffenen KMU (exkl. EPU) kdnnten zwischen 2014 bis 2023 rd. € 580 Mrd
Umsatze erwirtschaften. Dies entspricht 16 % aller in diesem Zeitraum voraussicht-
lich erzielten Erlése (unter der Annahme einer konstanten Umsatzentwicklung).

Potentielle Ubergeberinnen

Die befragten potentiellen Ubergeberinnen sind zu 74 % mannlich und zu 26 %
weiblich. Das Durchschnittsalter betragt 57 Jahre. Die meisten potentiellen Uber-
geberinnen (29 %) verfigen als hoéchste abgeschlossene Ausbildung Uber eine
Meisterprifung, gefolgt von einer Matura (24 %).

53 % der Befragten geben an, ihr Unternehmen in den nachsten 10 - 15 Jahren
Ubergeben zu wollen. Bei den Arbeitgeberbetrieben ist der Anteil deutlich héher
(73 %) als bei den EPU (26 %).

Mehr als die Hélfte der potentiellen Ubergeberinnen (52 %) wird voraussichtlich in
den nachsten 5 Jahren Ubergeben. 38 % wollen in 5 — 10 Jahren und 10 % erst in
Uber 10 Jahren Ubergeben.

Jeweils die Halfte der potentiellen Ubergeberinnen will familienintern bzw. fami-
lienextern (ibergeben. Dabei steht die traditionelle Ubergabe an die Kinder (in 53 %
der Falle an den Sohn und in 26 % der Falle an die Tochter) im Mittelpunkt. Bei
familienexternen Ubergaben wird am haufigsten ein Unternehmensverkauf an ex-
terne Dritte (45 %) in Betracht gezogen.

Potentielle Ubergeberlnnen miissen sich im Zuge ihrer zukiinftigen Ubergabe einer
Vielzahl von Herausforderungen stellen. Dazu zahlt die steuerliche Belastung der
Ubergabe (30 %), gefolgt vom Finden einer geeigneten Nachfolgerin (25 %). Die
Herausforderungen variieren stark nach der Art der Ubergabe. Das Finden eines
passenden Nachfolgers oder die Bestimmung und Erzielung des Unternehmens-
kaufpreises sind fast ausschlieRlich bei familienexternen Ubergaben ein Thema.
Die Planung des Ubergabeprozesses, die steuerliche Belastung und der Investiti-
onsbedarf vor der Nachfolge sind tendenziell Herausforderungen fur familieninter-
ne Ubergeberinnen.
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Notfallinstrumente sollen im Falle des ungeplanten Ausscheidens der Unternehme-
rin dessen Familie und/oder Unternehmen vor einer unsicheren rechtlichen und
finanziellen Situation bewahren. Insgesamt 83 % der potentiellen Ubergeberlnnen
haben sich Notfallinstrumente zurechtgelegt, wobei finanzielle Instrumente (62 %,
z. B. Lebensversicherung) vor nicht-finanziellen Instrumenten (38 %, z. B. Zeich-
nungsberechtigungen) liegen.

Generell zeigen die Ergebnisse, dass sich die meisten potentiellen Ubergabeun-
ternehmen (46 %) in der Reifephase befinden. Annahernd gleich viele Unterneh-
men sind in der Wachstumsphase (22 %) sowie in der Konsolidierungspha-
se/Schrumpfungsphase (21 %). In der Schliefungsphase befinden sich 8 % der
potentiellen Ubergabeunternehmen. Die Analyse nach einer geplanten familienin-
ternen bzw. familienexternen Ubergabe zeigt, dass familieninterne Ubergaben im
Unternehmenslebenszyklus tendenziell frilher erfolgen als familienexterne Uber-
gaben.

Die Mehrheit der Betriebe entwickelt sich aktuell (insbesondere hinsichtlich Anzahl
der Kunden, Umsatz und Investitionsvolumen) positiv. 52 % der Unternehmen
verzeichnen steigende, 20 % gleichbleibende Umsatze.
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7. Fazit und Schlussfolgerungen

Die Unternehmensnachfolge ist aufgrund der hohen wirtschaftlichen Relevanz -
etwa in Hinblick auf die bei einer Unternehmensnachfolge betroffenen Arbeitsplat-
ze — immer wieder Zentrum wissenschaftlicher Studien wie auch politischer Dis-
kussionen. In den vergangenen 10 Jahren hat das Nachfolgegeschehen in Oster-
reich an Bedeutung gewonnen. Die Anzahl der Ubergaben stieg zwischen 2003
und 2012 um 17 % auf rd. 6.900 Ubergaben im Jahr 2012. Unter anderem auf
Grund des demografischen Wandels ist auch zukunftig mit einer Zunahme an Un-
ternehmensnachfolgen zu rechnen. Insgesamt stehen im Zeitraum von 2014 bis
2023 rd. 45.700 kleine und mittlere Arbeitgeberbetriebe vor der Herausforderung,
eine Unternehmensubergabe zu meistern, wovon rd. 451.000 Personen bzw. 30 %
aller Beschaftigten in KMU (exkl. EPU) betroffen sind.

Der Pensionsantritt ist nach wie vor der haufigste Grund fiir die Ubergabe eines
Betriebes. Etwa zwei Drittel der Ubergaben erfolgen aufgrund des Alters des
Ubergebers. Bei rund einem Drittel der Ubergabefélle geben andere Griinde (z.B.
anderweitige berufliche Tatigkeit des Ubergebers / der Ubergeberin) den Aus-
schlag. Unternehmensibergaben finden in etwa gleich haufig innerhalb der Familie
(an Kinder, Partnerln) wie auferhalb der Familie (an Mitarbeiterinnen, externe
Personen) statt. Aus den Befragungsergebnissen ging hervor, dass zwischen 2008
— 2012 erstmals gleich viele Frauen wie Manner eine Unternehmensnachfolge
antraten.

In den letzten Jahren kam es bei den Unternehmerinnen zu einer starkeren Sensi-
bilisierung des Themas der Unternehmensnachfolge. Experten stellen eine Profes-
sionalisierung dahingehend fest, dass insbesondere Angebote ,greifen“ und als
eine der zentralen Informations- und Beratungsquellen genutzt werden.

Fir die Nachfolgerinnen sind externe Beratungsleistungen etwas wichtiger als fir
die Ubergeberlnnen. Die mit Abstand wichtigste Funktion im Rahmen der Beratung
kommt den Steuerberaterinnen zu. Kammern und Verbande sind fur die Nachfol-
gerinnen von héherer Bedeutung als fiir die Ubergeberlnnen. Zusétzlicher Unter-
stlitzungsbedarf besteht bei 47 % der Ubergeberinnen und 38 % der Nachfolgerin-
nen, insbesondere was steuerrechtliche Fragen betrifft.

Die Professionalisierung zeigt sich auch am Planungsprozess. Ubernahmen und
Ubergaben werden von Seiten der Unternehmerinnen haufiger geplant als friiher.
Insgesamt verfiigen 64 % der Ubergeberlnnen (iber einen Plan (26 % davon legten
diesen auch schriftlich fest). Dem stehen 36 % bei den Nachfolgerlnnen gegeniber
(17 % davon mit schriftichem Plan). In Hinblick auf die UnternehmensgroRe zeigt
sich, dass in gréReren Unternehmen die Nachfolge haufiger konkret geplant wird
als in kleineren Unternehmen.
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Rund ein Drittel der Nachfolgerinnen nimmt Férderungen in Anspruch, wobei be-
gunstigte Darlehen und Investitionszuschiisse am haufigsten beantragt werden.

Eine zentrale Rolle im Nachfolgegeschehen kommt der emotionalen Ebene zu. Die
Beziehung zwischen den Akteuren und die Erfolgsrelevanz dieser Ebene wurden
in der Vergangenheit haufig unterschéatzt. In der vorliegenden Studie zeigt sich,
dass emotionale Aspekte einen bedeutenden Einfluss auf die Zufriedenheit aller
beteiligten Personengruppen (Nachfolgerinnen, Ubergeberinnen und Mitarbeite-
rinnen) mit dem gesamten Ubergebeprozess ausiiben.

Die befragten Ubergeberinnen und Nachfolgerinnen zeigen sich (iberwiegend zu-
frieden mit dem Nachfolgeprozess. Aus den Fallbeispielen wurde deutlich, dass die
Phase nach einer erfolgten Ubergabe hinsichtlich der Beziehung von Ubergeberln
und Nachfolgerin kritisch werden kann. Spannungen ergeben sich hier insbeson-
dere dadurch, dass 37 % der Ubergeberinnen nach der Ubergabe formell (z.B. in
einem Angestelltenverhaltnis) oder informell (in einer beratendem Funktion) in das
Unternehmen eingebunden bleiben. Schwierig kann sich vor diesem Hintergrund
das Umsetzen neuer Ideen des Nachfolgers / der Nachfolgerin, der Rollenwechsel,
bzw. das Loslassen und sich ,nicht mehr Einmischen“ des Ubergebers / der Uber-
geberin gestalten. Die Unternehmensnachfolge ist demnach eher als Prozess denn
als konkreter Zeitpunkt zu verstehen, der die Vorbereitungs- bzw. Planungsphase,
aber auch die Post-Ubergabephase umfasst.

Die vorliegenden Daten zeigen, dass 37 % der Ubergeberinnen in den letzten drei
Jahren vor der Ubergabe keine Innovationen umgesetzt haben. Das Aussetzen
bzw. Einschranken von Investitionen in den Jahren vor der Ubergabe ist einerseits
nachvollziehbar, da der/die Ubergeberln nicht sicher sein kann, ob der/die Nach-
folgerln bei langfristigen Investitionen die gleichen Erwartungen hinsichtlich zukinf-
tiger Ertrdge hat und dies im Kaufpreis entsprechend honoriert. Werden Investitio-
nen jedoch (ber einen zu langen Zeitraum ausgesetzt (wenn sich z.B. der Uberga-
bezeitpunkt verschiebt) kann dieser sogenannten Investitionsstau zu vielfaltigen
Problemen bei der Nachfolge fihren (u.a. Verlust der Wettbewerbsfahigkeit und
folglich verringerter Kaufpreis, Schwierigkeit bei der Suche nach einem/einer Nach-
folgerin, etc.). Experten empfehlen vor diesem Hintergrund dann aufzuhoren,
,wenn es am schonsten ist“. Es gilt ,in den guten Jahren“ zu verkaufen bzw. zu
Ubergeben.
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9. Anhang

9.1. Methodik

9.1.1. Literaturanalyse

Die nationale und internationale Literaturanalyse sowie eine Dokumentenanalyse
zu Beginn der Studie dienten in erster Linie der vertieften Gewinnung von qualitati-
ven Informationen Uber Unternehmenstbergaben und -nachfolgen. Des Weiteren
konnten so entsprechende Forschungsfragen und -hypothesen abgeleitet werden.
Dies war auch in Hinblick auf die Entwicklung eines entsprechenden Fragebogens
fur die empirische Erhebung und fur die Verfeinerung des Interviewleitfadens fir
die qualitativen Interviews von besonderer Bedeutung. Die literaturbasierte Vorge-
hensweise stellte auch sicher, dass die durchgefihrten Analysen dem aktuellen
Stand der Forschung auf dem zugrunde liegenden Gebiet entsprachen und wichti-
ge aktuelle Entwicklungen und Tendenzen berticksichtigt wurden.

9.1.2. Methodik zur Schéatzung des Potentials an Unternehmens-
iibergaben und -nachfolgen in Osterreich

In der vorliegenden Studie wird fir das Potential an Unternehmensiibergaben und
-nachfolgen in Osterreich eine langfristige Prognose fiir die kommenden zehn Jah-
re (2014 - 2023) und eine mittelfristige fur die kommenden finf Jahre (2014 - 2018)
dargestellt. Ausgangsbasis fiir die Schatzung ist das bereits in den vorangegange-
nen Studien aus den Jahr 1999 (vgl. Gratz et al., 1999), 2002 (vgl. Gavac et al.,
2002) und 2008 (vgl. Mandl et al., 2008) verwendete Modell der KMU Forschung
Austria. Fur die vorliegende Studie wurde das Modell weiter verfeinert (u. a. zu-
satzliche Berechnungsschritte) und um die aktuellsten Sekundardaten erganzt.
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Tabelle 10  Darstellung der Berechnungsmethodik des Potentials an Unterneh-
mensiibergaben und -nachfolgen in Osterreich

KMU Forschung Austria

Austrian Institute for SME Research

Ausgangsbasis: Unternehmensbestand

- | Ein-Personen-Unternehmen (0 unselbststandig Beschaftigte)

- | GroRBunternehmen (>250 unselbststandig Beschéftigte)

= | Unternehmensbestand KMU (exkl. EPU)

- | KMU (exkl. EPU) mit einem Jahresumsatz < € 50.000,-

= | Unternehmensbestand KMU unter Beriicksichtigung einer Umsatzgrenze

Anteil Selbststadndige im pensionsfahigen Alter (am Unternehmensbestand)

- | Anteil der Selbststandigen, die langer erwerbstatig sind (am Unternehmensbestand)

= |altersbedingte Ubergaben

+ | vorzeitige Ubergaben (Anteil in Bezug auf altersbedingte Ubergaben)

= | Gesamtes Potential an Unternehmensiibergaben

- | Anteil KMU, die voraussichtlich schliefen werden

= | Zwischensumme

- | Anteil KMU aus betriebswirtschaftlichen Griinden nicht libergabefahig

Potential an Unternehmensiibergaben unter Beriicksichtigung von strukturellen
und betriebswirtschaftlichen Faktoren

Ausgangsbasis fur die Schatzung ist die Anzahl der Unternehmen der Gewerbli-
chen Wirtschaft exklusive der Sparte Bank und Versicherung per 31. 12. 2012 It.
aktuell verfiigbarer Beschaftigungsstatistik der Wirtschaftskammer Osterreich.

Ein-Personen-Unternehmen (EPU) sind — im Gegensatz zur Studie aus dem Jahr
2008 — nicht Gegenstand des vorliegenden Berichts und wurden wie auch GroR-
unternehmen mit 250 und mehr unselbststandig Beschaftigten gesamten Unter-
nehmensbestand subtrahiert.

Von den verbleibenden Arbeitgeberbetrieben wurden jene abgezogen, die weniger
als € 50.000,- Umsatz im Jahr lukrieren, da angenommen wird, dass diese Unter-
nehmen zu klein fur eine Nachfolge sind.

Endguiltiger Ausgangspunkt ist somit die Anzahl der kleinen und mittleren Un-
ternehmen (exkl. EPU) unter Beriicksichtigung einer Umsatzgrenze.

In einem nachsten Schritt wird zur Berechnung des Potentials altersbedingter
Ubergaben der Anteil der Unternehmen (Einzelunternehmen) berechnet, deren
Unternehmer zwischen 2014 und 2023 (= langfristige Schatzung) bzw. 2014 und
2018 (= mittelfristige Schatzung) das 65. Lebensjahr bzw. deren Unternehmerin-
nen im selben Zeitraum das 60. Lebensjahr - d. h. das offizielle Pensionsantrittsal-
ter - erreichen und Uberschreiten wird.
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Die fur diese Berechnung notwendigen Annahmen sind, dass sich die Ge-
schlechts- und Altersstruktur, die nur flr Einzelunternehmen bekannt ist, auch in
Personen- und Kapitalgesellschaften nicht unterscheidet. Daten zur Altersstruktur
sind der Mitgliederstatistik per 31. 12. 2012 enthommen.

Da anzunehmen ist, dass ein Teil der Unternehmerinnen und Unternehmer liber
das gesetzliche Pensionsalter hinaus aktiv bleiben wird, wird ein dementspre-
chender Prozentsatz ebenfalls an Hand von Daten aus der Mitgliederstatistik der
Wirtschaftskammer Osterreich beriicksichtigt. Obwohl vermutet wird, dass der
Anteil derer, die Uber das pensionsfahige Alter hinaus unternehmerisch aktiv sind,
im Zeitablauf steigt (langere Lebenserwartung, besserer Gesundheitszustand etc.),
muss im vorliegenden Modell auf Grund fehlender konkreter Daten ein konstanter
Wert fur den betrachteten Finf- bzw. Zehnjahreszeitraum herangezogen werden.

Nicht alle Ubergaben erfolgen altersbedingt. Z. B. auf Grund eines Unfalls, von
Gesundheitsproblemen oder dem Tod des/der Ubergeberln bzw. durch die Uber-
nahme einer anderen selbststdndigen oder unselbststandigen Tatigkeit durch
den/die Ubergeberin kommt es vielfach zu vorzeitigen Ubergaben. Diese werden
im vorliegenden Modell an Hand einer Verhaltniszahl (vorzeitige zu altersbedingten
Ubergaben), die der Erhebung der KMU Forschung Austria aus dem Jahr 2013
entnommen wurde, geschatzt. Auf Grund fehlender konkreter Werte muss auch fir
die vorzeitigen Ubergaben im vorliegen Modell ein konstanter Wert fir den be-
trachteten Funf- bzw. Zehnjahreszeitraum herangezogen werden.

Die Summe der altersbedingten und vorzeitigen Ubergaben ergibt das gesamte
Potential an Unternehmensiibergaben.

In weiterer Folge wird das gesamte Potential an Unternehmensiibergaben um jene
Unternehmen Kkorrigiert, die voraussichtlich schlieBen werden. Diese Daten wur-
den einer Sonderauswertung der Wirtschaftskammer Osterreich enthnommen. Auch
hier wird wiederum auf Grund fehlender Informationen fir den zehnjahrigen und fir
den flnfjahrigen Zeithorizont der Schatzung ein konstanter Wert angenommen.

Danach werden auch jene KMU (exkl. EPU) abgezogen, die betriebswirtschaft-
lich in einem nicht Gbergabetauglichen Zustand sind.

Als aus betriebswirtschaftlichen Grinden nicht Gbergabetauglich werden jene Un-
ternehmen angesehen, deren

e buchmaRiges Eigenkapital im Durchschnitt von 3 Jahren kleiner als -20 % (des
Gesamtkapitals) ist (d. h. es besteht eine buchmaRige Uberschuldung von
mindestens 20 %, oder anders formuliert: das Fremdkapital Ubersteigt das vor-
handene Vermdégen um mindestens 20 %) und

e deren Umsatzrentabilitdt im Durchschnitt von 3 Jahren unter -5 % (der Be-
triebsleistung) liegt (d. h. diese Unternehmen schreiben Verluste in der Hohe
von 5 % oder mehr des Umsatzes).
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Die mehrjahrige Betrachtung wird gewabhlt, da es auch in relativ solide gefihrten
Unternehmen ein sehr ertragsschwaches Jahr geben kann bzw. sich etwaige Rest-
rukturierungsbemihungen vielfach erst mittelfristig auswirken.

Der Anteil der aus betriebswirtschaftlichen Griinden nicht Ubergabetauglichen KMU
(exkl. EPU) liegt im Durchschnitt der Gewerblichen Wirtschaft bei 6,1 %. Gegen-
Uber der letzten Potentialschatzung aus dem Jahr 2008 (8,6 %) ist dieser Anteil
deutlich zuriickgegangen. Am hdéchsten ist der Anteil weiterhin im Tourismus und
der Freizeitwirtschaft mit rd. 13 %.

Grafik 79 Anteil der aus betriebswirtschaftlichen Griinden nicht Gibergabetaugli-
chen kleinen und mittleren Unternehmen (exkl. EPU)1 in Prozent, Poten-
tialschitzung 20082 und 2014°
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Quelle: KMU Forschung Austria, Bilanzdatenbank

Das Ergebnis ist das Potential an Unternehmensiibergaben unter Beriicksich-
tigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren, wobei auch
dies noch nicht unbedingt bedeutet, dass in all diesen Fallen tatsachlich ein/e
Nachfolgerln gefunden werden kann oder die Ubergabe aus anderen Griinden
scheitert.

In der folgenden Grafik wird der wichtigste Teil der Berechnungsmethode unter-
legt mit den Daten der aktuellen Berechnung der potentiellen Ubergabefalle fiir
den Zeitraum 2014 bis 2023 dargestellt.
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Ausgangspunkt fir die Schatzung des Nachfolgepotentials fur die néchsten zehn
Jahre sind etwa 167.000 kleine und mittlere Unternehmen (exkl. EPU) in der ge-
werblichen Wirtschaft per Ende 2012 (Da die Potentialschatzung auf Basis Sparte
und Bundesland erstellt wird, kann es bei der Anzahl der Unternehmen zu Mehr-
fachzéhlungen kommen.). Davon wurden jene Unternehmen abgezogen, die weni-
ger als € 50.000,- Umsatz im Jahr lukrieren d.s. 8 % der Arbeitgeberbetriebe).
Somit verbleibt ein Bestand an Arbeitgeberunternehmen von rd. 154.000 bzw.
92 % aller Unternehmen mit mindestens einem unselbststandig Beschaftigten.

Das gesamte Potential an Unternehmensibergaben von etwa 52.000 kleinen und
mittleren Arbeitgeberbetrieben setzt sich aus den altersbedingten Ubergaben
(vermindert um jene, die voraussichtlich noch dartber hinaus aktiv tatig sein wer-
den) sowie aus den vorzeitigen Ubergaben zusammen. Dies bedeutet, dass 31 %
aller Unternehmen (ohne EPU) in den nachsten zehn Jahren prinzipiell zur Nach-
folge anstehen.

Bereinigt um jene Unternehmen, die aus strukturellen und betriebswirtschaftlichen
Griinden nicht libergabetauglich sind, ergibt sich ein endgiiltiges Ubergabepotenti-
al von rd. 45.700 KMU (exkl. EPU) in der gewerblichen Wirtschaft fiir den Zeitraum
2014 bis 2023. Dies entspricht 27 % aller kleinen und mittleren Arbeitgeberbetrie-
be.

Grafik 80 Unternehmensbestand 2012 und potentielle Ubergabefille von kleinen
und mittleren Unternehmen (exkl. EPU) fiir den Zeitraum 2014 - 2023,
gewerbliche Wirtschaft', absolute und anteilsmaRige Verteilung

Unternehmensbestand von KMU (exkl. EPU)

100 %
167.000
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Potential an
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' ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria, Wirtschaftskammer Osterreich
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9.1.3. Primérerhebung

Im Dezember 2013 wurde unter den Unternehmen in Osterreich eine reprasentati-
ve Online-Primarerhebung zum Thema ,Unternehmensibergaben und -nach-
folgen. Status quo 2013“ durchgefuhrt.

Fir die Primarerhebung des Osterreichischen Nachfolgegeschehens wurde eine
dsterreichweite Befragung unter den potentiellen Ubergeberinnen, den Ubergebe-
rinnen als auch unter den Nachfolgerlnnen durchgefuhrt, d. h. es wurden unter-
schiedliche Befragungen mit situationsspezifischen Fragen an drei Segmente von
Unternehmerinnen durchgefihrt. Einerseits wurden Unternehmerinnen befragt, die
kirzlich ein Unternehmen (bergeben haben (innerhalb der letzten 5 Jahre) und
jene die es mittelfristig planen (potentielle Ubergeberinnen tiber 50 Jahre). Ebenso
wurden Nachfolgerinnen der letzten 5 Jahre befragt, um die Situation und Heraus-
forderungen der Unternehmensnachfolge aus deren Sicht zu beleuchten.

Fir die Befragung der potentiellen Ubergeberinnen wurden Osterreichische Unter-
nehmerlnnen, die zum Zeitpunkt der Befragung (Dezember 2013) Gber 50 Jahre alt
waren, befragt.

Die fur die Studie reprasentativen Stichproben wurden aus der gesamten Unter-
nehmenspopulation in Osterreich gezogen. Die Daten jeder Befragungsgruppe
wurden auf Basis der Anzahl der Unternehmen nach Sektoren und Standort (Wien,
restliche Bundeslander) gewichtet.

Nachfolgende Tabelle zeigt je Befragungsgruppe die erfolgreich versendeten Onli-
ne-Fragebdgen, vollstandig ausgefilliten Fragebdgen, die Ricklaufquote sowie die
final verwertbaren Fragebdgen:

Tabelle 11  Versendung, Stichprobe, Riicklaufquote

davon konkrete
Versendete Ausgefiillte Riicklauf- Ubergeberlnnen,
Fragebbégen | Fragebdgen quote Nachfolgerinnen,
pot. Ubergeberinnen
Ubergeberinnen 8.100 381 5% 85
Nachfolgerinnen 3.500 208 6 % 104
Potentielle o
Ubergeberinnen 33.800 1077 3% 502

Quelle: KMU Forschung Austria
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9.1.4. Experteninterviews

Um Einschatzungen (iber die Besonderheiten des Ubergabe- bzw. Nachfolgege-
schehens und dessen Herausforderungen zu erhalten, wurden Experteninterviews
geflhrt. Bei der Auswahl der Experten wurde darauf geachtet, Expertise aus wis-
senschaftlicher, theoretischer und praktischer Sicht zu erhalten. Die Erkenntnisse
der Literaturanalyse und u. a. der Primarerhebung wurden mit den Expertinnen
reflektiert und diskutiert. Die Interviews werden aufgezeichnet und transkribiert
sowie inhaltlich ausgewertet.

Folgende Expertinnen wurden mittels offenem, halb-strukturierten Gesprachsleit-
faden befragt (in alphabetischer Reihenfolge):

e Mag. Heinz Harb, Vorsitz der Geschéftsfiinrung, LBG Osterreich
e Mag. Albert Walter Huber, Unternehmensberater, Camelot Consulting

e Univ.-Prof. Dr. Norbert Kailer, Institutsvorstand, Institut fir Unterneh-
mensgrindung & Unternehmensentwicklung, Johannes Kepler Universitat
Linz

e Mag. Dr. Rudolf Krickl, Partner Steuerberatung, PwC Osterreich

e  Notarsubstitut, Burgenland

9.1.5. Fallbeispiele

Um eine vertiefende Analyse der Faktoren einer gelungenen Nachfolge zu gewin-
nen, wurden drei illustrative Fallbeispiele von Nachfolgeunternehmen angefihrt.
Neben einer allgemeinen Charakterisierung des Unternehmens und des Nachfol-
geprozesses wurde insbesondere die fallspezifischen Herausforderungen sowie
der Erfolgsfaktoren der Nachfolgen dargestellt.

Die Analyse erfolgte in Form von persdnlichen Gesprachen mit den Beteiligten am
Nachfolgeprozess, mit Hilfe von halbstandardisierten qualitativen Interviewleitfa-
den. Die offenen Fragestellungen ermdglichten es, einerseits auf die spezielle Si-
tuation des einzelnen Unternehmens einzugehen und andererseits vergleichbare
Erkenntnisse aus allen Gesprachen zu erzielen.

Die Interviews wurden aufgezeichnet und transkribiert und inhaltlich ausgewertet.
Die ausgearbeiteten Fallbeispiele wurden zur Validierung an die Befragten Uber-
mittelt.
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9.2. Potentielle Unternehmensiibergaben von kleinen und mitt-
leren Unternehmen im Zeitraum 2014 — 2023 nach Bundes-
landern

Tabelle 12  Anzahl der potentiellen l'.'lbergabefélle1 in kleinen und mittleren Unter-

nehmen (exkl. EPU) nach Bundeslédndern sowie deren Anteil an allen
KMU (exkl. EPU) in %, gewerbliche Wirtschaft?, 2014 - 2023

Ubergabefalle A;;ﬁ 'LIJ i?e:ﬁlaj\régldja)n
Burgenland 1.600 27
Karnten 3.300 30
Niederdsterreich 7.800 27
Oberdsterreich 6.900 27
Salzburg 4.000 28
Steiermark 5.700 26
Tirol 5.100 28
Vorarlberg 2.400 30
Wien 8.900 27
Osterreich 45.700 27

Anmerkung: gerundete Werte

' unter Berlcksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
2 ohne Sparte Bank und Versicherung

Quelle: KMU Forschung Austria
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Tabelle 13  Anzahl der von potentiellen l'.'lbergaben1 betroffenen Beschaftigten (inkl.
Unternehmerlin) sowie deren Umsaétze (netto) in kleinen und mittleren
Unternehmen (exkl. EPU) nach Bundeslindern, gewerbliche Wirtschaft?,

2014 - 2023
Beschaftigte Beschaftigte Umsatz (netto)' in
(Mindestanzahl)® (Durchschnitt)* €Mrd®
Burgenland 8.000 15.000 20
Karnten 17.000 32.000 40
Niederosterreich 39.000 77.000 100
Oberdsterreich 35.000 68.000 90
Salzburg 20.000 39.000 50
Steiermark 29.000 57.000 70
Tirol 26.000 51.000 65
Vorarlberg 12.000 24.000 30
Wien 45.000 88.000 115
Osterreich 231.000 451.000 580

Anmerkung: gerundete Werte
" unter Berlicksichtigung von strukturellen und betriebswirtschaftlichen Faktoren
% ohne Sparte Bank und Versicherung

s Berechnung mit einer Mindestanzahl an Arbeitsplatzen von selbststéandigen und unselbststandigen
Beschéaftigten je UnternehmensgrofRenklasse

* Berechnung mit einem Durchschnittswert an selbststindigen und unselbststindigen Beschaftigten je
UnternehmensgréfRenklasse

® Abschatzung auf Basis des Umsatzes aus dem Jahr 2011 unter Annahme einer konstanten Umsatz-
entwicklung

Quelle: KMU Forschung Austria
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