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Einstieg & Relevanz der Unternehmens-Weitergabe

Okonomische Bedeutung

100% Umsatz in
90% Unternehmen Beschaftigte Mio. EUR
Familien-
80% unternehmenie.S. 156.800 1.802.700  414.100
70% Ein-Personen-
60% Unternehmen 116.800 116.800 28.000
c0% Familienunter-
nehmen i.w.S. 273.600 1.919.500 442.100
40% Nicht-Familien-
30% unternehmen 42.300 940.700 304.300
20% Gesamt 315.900 2.860.200 746.400
10%

0%
Unternehmen Beschaftigte Umsatz in Mio. EUR

® Familienunternehmeni.e.S.

 Ein-Personen-Unternehmen

® Nicht-Familienunternehmen

Quelle: KMU Forschung Austria (2020).




Einstieg & Relevanz der Unternehmens-Weitergabe
Anstehende Nachfolgen: Eine Bestandsaufnahme

* Im Zeitraum 2020 bis 2029 gibt es ca. 51.500 Unternehmen mit
einer potenziellen anstehenden Nachfolge

Grunde fur unklare bzw. keine Ubergabe

Planung der Ubergabe in den
nachsten Jahren

Ubergabe zu aufwendig F,I%’/:/"

keine familienunterne/ F 299%
-externe Nachfolge 8%
Weiterfiihrung durch w
dieselbe Person 13%
Wenig Chance aus - 16%
wirtschaftlichen Griinden 16%

Schlie3ung des 0
Unternehmens “ 61%

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

m Noch unklar = Nein mja

Quelle: KMU Forschung Austria (2021). m Ubergabe noch unklar ~ mkeine Ubergabe geplant



Einstieg & Relevanz der Unternehmens-Weitergabe
Anstehende Nachfolgen: Eine Bestandsaufnahme

* Bei den 60 %, welche eine Unternehmensnachfolge anstreben,
wird uber unterschiedliche Arten der Unternehmensubergabe

Planung der Ubergabe
Die Zahlen bestatigen die
' grundsatzlich Tendenz, dass die
familienexterne Nachfolge immer
relevanter wird und sich mehr

Unternehmer;.innen entschliel3en,
diese Art der Ubergabe anzustreben

(Situm & Mark, 2018)

m Noch unklar

m familieninterne Ubergabe
w familienexterne Ubergabe

Quelle: KMU Forschung Austria (2021).



Einstieg & Relevanz der Unternehmens-Weitergabe
Scheitern der familieninternen Nachfolge

* Familieninterne Nachfolgen konnen auf Grund unterschiedlicher
Grunde scheitern

Grunde des Scheiterns einer
familieninternen Ubergabe/Ubernahme

Kein notigen
5 I 9%

Branchenkenntnisse

Keine adaquate
i B 16
Qualifikation 16%
Sonstige Grunde GGG 20%
Keine Selbstandigkeit [N 23%

Kein Ubernahmewille I 32%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Quelle: KMU Forschung Austria (2021).



Der Umsetzung-Killer: Das Jammertal

Rollenwechsel wird angekindigt — aber nicht vollzogen
< / = Viele denken (ber Nachfolge nach und fiihlen sich ,bereit"
= Doch wenn es konkret wird, bleibt alles beim Alten

/
/ /\ Das Jammertal: Komfort statt Verdnderung
= Ubergabe wird vertagt, Entscheidungen vermieden

= Man bleibt in gewohnten Mustern — aus Sicherheit, nicht aus
o Strategie

1 © Change scheitert vor dem ersten Schritt
— = Keine Klarheit, keine Umsetzung, keine Verantwortung
= Die erste Phase des Wandels (,Unfreezing®) findet nicht statt
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= Ohne echten Rollenwechsel bleibt jede Nachfolge nur ein
Plan.

= Auf lange Sicht gilt wohl die Regel: Familie schlagt
Unternehmen!
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Klar denken: Emotionale & soziale Herausforderungen
Das 3-Kreis-Modell

Family /
Familie

Ownership /
Besitz

Business /
Unternehmen

Das 3-Kreis-Modell nach Taguiri & Davis (1996) beschreibt, dass
sich a.) die Bereiche Familie und Unternehmen durch Besitz und
Eigentum verbinden und b.) sich Uberlagerungen als auch
Separationen unterschiedlichster Rollen ergeben konnen.

Die Rolle 4 bedeutet eine klare Trennung der drei Spharen, was
jedoch in der Praxis eher selten der Fall ist (bspw. Kinder, welche
keinen (offiziellen) Bezug zum Unternehmen haben und noch
keinen Besitz haben [Gersick et al. 1997]).

Die Rolle 3 ist haufig in der Praxis anzufinden und dies bedeutet,
dass sich Uberlappungen von Interessen ergeben konnen (bspw.
der Sohn, welcher im Unternehmen tatig ist, jedoch noch keinen
Besitz hat).

Die Rolle 1 beschreibt jene Personen, welche a.) der Familie
entstammen, b.) Anteile am Familienunternehmen halten und c.)
aktiv im Unternehmen auftreten (Ubergeber:in).

Die Rolle 2 beschreibt jene Person, welche ahnlich wie die Rolle 1
ist, jedoch den Zusammenhalt zwischen Familie und Unternehmen
uberbruckt.
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AWN-=-

Klar denken: Emotionale & soziale Herausforderungen

Das 3-Kreis-Modell

.. Vater Status Quo

... Mutter
... Sohn
... Tochter

Neben dem Unternehmen sind die
Familie und der Besitz entscheidende
Faktoren im Rahmen der
Unternehmensnachfolge

Der Erfolg eines Familienunternehmens
versorgt die Familie und schafft
Vermogen!

Ubergeber:innen und
Ubernehmer:innen miissen im Rahmen
der Nachfolge die Bereitschaft besitzen
ihre ,Positionen” tauschen und

dann neue ,Rollen” einzunehmen

Quelle: Taguiri & Davis (1996).
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AWN-=-

Klar denken: Emotionale & soziale Herausforderungen

Das 3-Kreis-Modell

... Vater Statmuo

... Mutter
... Sohn
... Tochter

Sind Sie als Ubergeber:in bereit, ihre Position
zu ,raumen” und eine neue Rolle zu
ubernehmen?

Konnen Sie sich vorstellen, sich vom
Unternehmen zu losen* und in ihrer neuen
Rolle nur noch Teil der Familie und des
Vermogens zu sein?

Sind Sie als Ubernehmer:in bereit, ihre neue
Position ,einzunehmen® und eine neue Rolle zu
ubernehmen?

Konnen Sie sich vorstellen, die vollstandige
Verantwortung fur Unternehmen, Familie und
Vermogen zu Ubernehmen?

Quelle: Taguiri & Davis (1996).
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Klar denken: Emotionale & soziale Herausforderungen
Familienunternehmen vs. Nicht-Familienunternehmen

Familienunternehmen
Familieness-Konstrukt, etc.

Im Eigentum der Familie /
Familienmitglieder

Familieninternes oder —-externes
Management

Erhalt des Unternehmens Uber
Generationen

Versorgung der Familie und Aufbau
von Vermogen

Nicht-Familienunternehmen
Shareholder-Value-Ansatz
(familien-)extern Eigenkapitalgeber

Externes Management
Maximierung Unternehmenswert

Maximierung der Rendite der Aktionare

Quelle: Mark & Situm (2018), S. 19-29; Weber et al. (2018), S. 95.
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Strategisch planen:
Optionen & Stolpersteine




Strategisch planen: Optionen & Stolpersteine
Familienunternehmen im Speziellen

= Ein patriarchalischer Managementstil und eine fehlende/ungeregelte
Nachfolge werden als Signal von Managementproblemen gesehen

(Kammer der Wirtschaftstreuhander, 2010, S. 3)

» Ein anstehende Ubergabe/-Ubernahmeprozess ist ein Anzeichen fir eine
,,U nternehmenskrise” senegovic et al, 2015, s. 178)

= Eine schleppende/unstrukturierte Unternehmensnachfolge kann zur
Insolvenz fuhren oroppetal, 2013)

= Mit zunehmender Generation erhoht sich das Insolvenzrisiko ran et al. 201s; sathe et a1,

2021):
= Nachfolge von 1. auf 2. Generation scheitert bereits in ca. 35-50 % der Falle.
= Nachfolge von 2. auf 3. Generation scheitert bei ca. 65 % der Falle
= Nachfolge von 3. auf 4. Generation scheitert in ca. 85 % der Falle

= Kreditinstitute berucksichtigen diesen Aspekt im Rahmen der Bestimmung
des Unternehmensratings @inco-vazagatos et al, 2007)
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Strategisch planen: Optionen & Stolpersteine
Externe vs. interne Nachfolge
Moglichkeiten der Unternehmens-

Weitergabe
Innerhalb der Familie AulBBerhalb der Familie
(intern) (extern)
> Schenkung > Familienstiftung
» Testament oder Erbvertrag r Verkauf
)
)
> Gesetzliche Erbfolge === Verkauf an Dritte
i
|
Fremdmanagement E-----» MBO/MBI
i
. : )
— ——= Verpachtung | === laaaa > Borsegang

Quelle: Kempert (2008), S. 65.



Strategisch planen: Optionen & Stolpersteine
Externe Nachfolge: Eine Bestandsaufnahme

= Bei den 49 %, welche eine familienexterne
Unternehmensnachfolge anstreben, gibt es eine klare Praferenz
hinsichtlich des externen Partners

Externe Ubergabe

Besonders in
fortgeschrittenen
Krisenphasen wird von
Kreditinstituten der Verkauf an
Verkauf Bekannte. . R 19% strategische Investoren und

MBO E— 30% durch MBO/MBI bevorzugt
Verkauf an Dritte I 60% )

0% 20% 40% 60% 80%

Finanzinvestor I 10%
Sonstige N 11%
Verpachtung N 17%

Quelle: KMU Forschung Austria (2021). 17



Strategisch planen: Optionen & Stolpersteine
Unternehmens-Weitergabe als Change-Prozess

» Change Management = Planung und Durchfihrung aller Aktivitaten, welche alle
betroffenen Personen auf die zukunftige Situation vorbereiten und eine moglichst

optimale Umsetzung der zu verandernden Anforderung zu erreichen (stolzenberg & Heberle,
2013, S. 6)

* Die Veranderung betrifft immer mehrere Individuen im Kollektiv, welche in einem
Normensystem verhaftet sind und bestimmte Regel einhalten (mussen)

» Es ist demnach fur den Beginn eines Change-Prozesses notwendig, dass dieser in

der Regel durch eine Fuhrungskraft angestoRBen als auch unterstutzt wird (cameron
& Green, 2015, S. 9; Idogawa et al., 2023; Smith et al., 1995, S. 33)

= Wichtigster Faktor fur einen erfolgreichen Change (92 % der Befragten) (Jorgensen et al., 2009)

= Fehlendes Einbinden des Top-Managements als grof3te Hurde flr
den Change Erfolg (Oakland & Tanner, 2007)
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Strategisch planen: Optionen & Stolpersteine
Unternehmens-Weitergabe als Change-Prozess

Phasen mit groRten positiven Beitrag zum

Unternehmenserfolg
(Ronnenberg et al., 2011)

Phase mit hochstem Potenzial

aus praktischer Perspektive
\

[ \ [
Phase 1 :;
Unfreezing
« Aufbrechen
etablierter Muster,

Strukturen und

Verhaltensweisen
(Greif et al., 2004, S. 56-57)

A
[ |
Hier sollte bereits eine aktive

Einbindung und ein
Engagement der

Mitarbeiter:innen erfolgen
(Franckeiss, 2012; Manning, 2012)

Phase 2
Movement

« Schwierigste Phase auf
Grund der hohen
Unsicherheit, wie sich
die Veranderung

auswirken kann
(Wadell & Sohal, 1998)

* Je hoher die
Unsicherheit, desto
grof3er der Widerstand

(Hitt et al., 2005, S. 48)

—

Phase 3
Refreezing

« Vermeidung des

,Zuruckdriftens”
(Hitt et al., 2005, S. 49)

« Etablierung eines
neuen stabilen
Gleichgewichts

(Brisson-Banks, 2010)

Ansatz von Lewin in Anlehnung an: Hayes, 2014, S. 23.
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Strategisch planen: Optionen & Stolpersteine
Unternehmensnachfolge als Krise
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Stakeholderkrise
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V

Produkt- und Absatzkrise

V

Erfolgskrise

V

Liquiditatskrise

y

Insolvenz

gering

hoch

< HANDLUNGSSPIELRAUM

Mangelnde Kommunikation
Heterogene Strukturen der Stakeholder
Komplexe und unangemessen Finanzierungsstrukturen

Unklare Marktpositionierung
Fehlinterpretation von technologischen Entwicklungen

Rucklaufige Produktnachfrage
Rucklaufige Preise / Margen

Verluste/Jahresfehlbetrage
Solvenz kann aufrecht erhalten werden

Mangel an operative Cash Flow
Fallige Verbindlichkeiten

Negatives “going concern”
Bewertung von Vermogen zu Liquidationswerten
Uberschuldung bzw. Insolvenz

In Anlehnung an: Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V. (2022); Krystek & Moldenhauer (2007), S. 36.



Erfolgreich umsetzen:
Fahrplan & Good Practice




Erfolgreich umsetzen: Fahrplan & Good Practice
Klare und richtige Kommunikation als Schlussel

KUMM’IJ{I\I,IKE\[I‘QNSMODELLE DAS SENDER-EMPFANGER-MODELL

| \

- /" Kodierte N
= \_Nachricht /
Y o’
4
o / Sy
\ ~ ‘e
Worte fassen Neue _ v a . . Botschaft
kénnen Nachricht | : entschlusseln
Was andere n n
davon wirklich
verstehen Feedback

Entnommen aus: https://karrierebibel.de/kommunikationsmodelle/; https://karrierebibel.de/sender-empfaenger-modell/ 5



Erfolgreich umsetzen: Fahrplan & Good Practice
Transparenz schaffen

Signalling

Ubergeber:in

Screening

Dy

... Informationsmenge des/der Ubergeber:in

@, ... Informationsmenge des/der Ubernehmer:in -
I ,
U( o) ... Informationsmenge des/der Ubernehmer:in nach Signalling und Screening iiber das Unternehmen
1)



Erfolgreich umsetzen: Fahrplan & Good Practice
Transparenz schaffen

Unternehmen 2016 2017 2018 2019 2020
EK-Quote = ROCE EK-Quote ROCE EK-Quote ROCE EK-Quote ROCE EK-Quote = ROCE
Unternehmen 1 84,32% -001% 8254% -001% 8284% 0,00% 8548%  0,00% 8464% -0,01%
0,098 % [BBB+] 0,109 % [BBB+] 0,107 % [BBB+] 0,091 % [BBB+] 0,096 % [BBB+]

Rating-Klasse S&P Rating oPD
: e e ) « Die Zahlen des Jahresabschlusses stellen eine relevante
3 AA 0.01% Informationsquelle dar, um den finanziellen und
: ": ggw wirtschaftlichen Zustand eines Unternehmens zu
p A 0.06% > N beschreiben.
v A ?

|_§ BBB+ 0,14% I N _ _

3533 Bz « Ubergeber:innen sollten diese Zahlen transparent

2 — a2k < kommunizieren und zur Verfligung stellen.
11 BB~ 0.55%
12 BB 0,78% =
13 BB- 131% « Ubernehmer:innen mussen sich diese Zahlen kennen und
4 B+ 2,25% Noa-Investment Grade
15 B 6,49% Speculative Grade verstehen.
16 B- 9.26%
17 CCC/C 23,64%
18 D 10000% _/
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Score

Erfolgreich umsetzen: Fahrplan & Good Practice
Transparenz schaffen

ERBE

KARRIEREERWARTUNGEN

GELD

GESCHAF TSFUHRUNG

Informationsstand vs.

Wunsch nach Information
(Skala: 1 bis 5)

Sohn 4

= |nformationsstand

Sohn 1
5

4

Sohn 3

Sohn 2
—\\unsch nach Information

= Die Kinder wurden auf einer Skala von

1 (Uberhaupt kein Wissen) bis
= 5 (vollstandiges Wissen)

hinsichtlich dem Informationsstand zur aktuellen
finanziellen und wirtschaftlichen Situation und dem
vorliegenden Vermogen befragt

= Insgesamt wurde ausgesagt, dass eher ein niedriger
Informationsstand vorliegt (Mittelwert: 2,25 / Median:
2)

= Die Kinder wurden auch auf einer Skala von

1 (Uberhaupt kein Wunsch nach Information) bis
= 5 (Wunsch nach vollstandiger Information)

hinsichtlich dem Wunsch nach Information befragt

= Hier wurde ausgesagt, dass im Wesentlichen ein
Wunsch nach volistandiger Information vorliegt
(Mittelwert: 4,75 / Median: 5)
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Erfolgreich umsetzen: Fahrplan & Good Practice

Rollen klaren & Erwartungen formulieren
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Fazit & Erfolgsfaktoren




Fruhzeitige Umsetzung

Fazit & Erfolgsfaktoren
Eigenschaften einer erfolgreichen Unternehmens-Weitergabe

Rang Eigenschaften

Einsatzbereitschaft/Ubernahmewille des/der (internen) Nachfolger:in
Ubergabebereitschaft des/der Ubergeber:in

Verstandnis der bestehenden Unternehmenswerte

Ruckhalt/Prasenz der Eigentumerfamilie
Qualifikation/Berufserfahrung des Nachfolgers

Vorhandene Sicherheiten/Finanzielle Verhaltnisse

Akzeptanz der Nachfolge / des/der Nachfolger:in bei Mitarbeiter:innen
Selbstvertrauen des/der Nachfolger:in

Akzeptanz des/der Nachfolger:in bei Stakeholder:innen

Vorhandensein eines strukturierten Ubergabeprozesses (inkl. aller
relevanten Informationen)

- O 00 O Ul A W DN -

o

Quelle: Erber et al. (2016). Befragung von 59 Kreditinstituten und Beratern in Deutschland und Osterreich
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Vortragende

FH-Prof. Dr. Stefan Mark o e
Professor KMU-Management & Entrepreneurship PAMILY SUnES

Fachhochschule Salzburg GmbH - i

Campus Puch | Urstein InndO\L/atives Lehren | Familienunternehmen
- #] und Lernen mit und ihre Stakeholder

Sud | 5412 Puch/Salzburg - e

Blended Learning

Mail: stefan.maerk@fh-salzburg.ac.at
Tel +43 50 2211 — 1124
Tel +43 650 98 09 046

Stefan Mark, tatig am Studiengang BWI (Business Management and Economics), hat seinen Schwerpunkt innerhalb der KMU-Forschung mit expliziter
Ausrichtung sowohl in den Bereichen Unternehmertum, Opportunity Identification, als auch der Transformation von Familien — in deren
Familienunternehmungen. Zusammen mit Herrn Mario Situm hat er das Buch ,Familienunternehmer und seine Stakeholder” verfasst (Springer Verlag).
Des Weiteren ist er auch fur mehre Journale tatig. Privatwirtschaftlich begleitet er eine Unternehmung in Liechtenstein, als auch eine Vielzahl von Start-
Ups. Von Vorarlberg (Rankweil) ausgehend, hat er sein Studium an der Sowi (Sozial- und Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat) abgelegt und auch dort
seine Dissertation, mit dem Thema Wissenstransfer innerhalb der Nachfolge von Familienunternehmen verfasst. Seit nun mehr als 15 Jahren unterrichtet
er an einer Vielzahl von Hochschulen die unterschiedlichsten betriebswirtschaftlichen Themengebiete. Strategisch kdnnten man ihn als Allrounder
bezeichnet, mit einer groRen Vorliebe fiir Familienunternehmen und deren oftmals verworrenen (Uberlagerung Familie und Unternehmen) Eigenheiten.
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Vortragende

Prof. (FH) DDr. Mario Situm, MBA MSc.

Studiengangsleiter & Professor ‘ ‘ e ...m.

Bachelor Unternehmensfihrung . v Turnaround-Management F

Master Corporate Transformation Management iU Innovatives Lehren Familienunternehmen

Fachhochschule Kufstei und ihre Stakeholder und Lernen ml.t und ihre Stakeholder
ac ocnschule AKursteln lung gsmodelie Blended Learnmg P rgsmodelle

Andreas Hofer-Strale 7 | 6330 Kufstein austne Skt ndUnseing

Mail: mario.situm@fh-kufstein.ac.at

Tel +43 (0)664/885 868 03

Web: www.dr-situm.com

FAMILY BUSINESS

delle

Mario Situm ist Studiengangsleiter und Professor am Institut fur Unternehmensumstrukturierung der Fachhochschule, wo er in Forschung und Lehre
tatig ist. Die Forschungsthemen konzentrieren sich auf die Fruherkennung von Unternehmenskrisen, Risikomanagement und Familienunternehmen.
Neben seiner Tatigkeit im Finanzdienstleistungs- und Immobiliengeschaft war er mehrere Jahre bei der Bank fur Tirol und Vorarlberg AG, Innsbruck, tatig,
wo er zuletzt nach einer Fuhrungsfunktion als Kundenbetreuer fur Key Accounts und Spezialfinanzierungen tatig war Funktion. Zusatzlich ist er als
selbstandiger Berater tatig und betreut kleine und mittelstandische Unternehmen bei der Umsetzung unterschiedlichster Themenschwerpunkte. Zudem
ist er Partner der DANISTER GmbH in Minchen und der DANISTER Development GmbH in Innsbruck

Er studierte Betriebswirtschaft an der Leopold-Franzens-Universitat in Innsbruck und promovierte dort. Dartiber hinaus absolvierte er ein Studium der
Finanzdienstleistungen an der Donau-Universitat Krems und im Bereich Finanzmanagement an der Johannes Kepler-Universitat in Linz. Am Swiss
Management Center promovierte er im Bereich Finanzen. Im Bereich Publikationen liegen die Schwerpunkte in den Bereichen Controlling,
Familienunternehmen, Finanzen, Krisen- und Insolvenzprognose sowie Unternehmensmarke. Er ist Redaktionsmitglied und Gutachter in
unterschiedlichen internationalen wissenschaftlichen Zeitschriften.
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Quellen

= Blanco-Mazagatos, V., de la Fuente-Sabaté, J. M., & De Quevedo-Puente, E. (2010). Finance in family firms: Generation does matter. International Journal
of Entrepreneurship and Small Business, 11(3), 338-352.

= Brisson-Banks, C. V. (2010). Managing change and transitions: A comparison of different models and their commonalities. Library Management, 31(4/5),
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= Cameron, E., & Green, M. (2015). Making sense of change management: A complete guide to the models, tools and techniques of organization change (4.
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