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Erfolgreiche Betriebsiibernahmen
sind keine Selbstverstandlichkeit

Eine Besonderheit und auch ein Grund flr die positive Wirtschaftsentwicklung Sudtirols
sind die vielen kleinen und mittleren Betriebe. Ein Nachteil ist allerdings, dass viele Firmen
nicht mehr weitergefiihrt werden, wenn der Inhaber beschliel3t sich zuriickzuziehen, vielleicht
aus Altersgrinden. Der dadurch entstehende volkswirtschaftliche Schaden ist beachtlich:
Arbeitsplatze gehen verloren, ebenso Wissen und Erfahrung sowie das meist mihevoll erarbei-
tete Ansehen der Firma und auch ihr Kundenstock.

Die gute Gestaltung und Losung von Betriebsiibergaben ist daher ein wichtiger Wettbewerbs-
faktor flr die Zukunft der Sudtiroler Wirtschaft. Diese Studie soll helfen, die Probleme der
Betriebsnachfolge besser zu verstehen, um, darauf aufbauend, konkrete Malinahmen zu ergrei-

fen.
Dr. Werner Frick Benedikt Gramm
Landesrat fur Handwerk, Handel Prasident der Handels-, Industrie-,
und Tourismus Handwerks- und Landwirt-

e s
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Noch zur Einfihrung:

Bei folgenden Personen mdéchte sich das Assessorat fir Handwerk, Handel und Tourismus der Landesregierung Sidtirol
sowie das Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen (WIFO) herzlich dafiir bedanken, dass sie fir die Ex-
pertengesprache bzw. Mitarbeit in der Arbeitsgruppe zur Verfligung gestanden sind:

Erwin Pardeller, Abteilung Handwerk der Siidtiroler Landesverwaltung — Koordinator der Arbeitsgruppe

Dr. Gerhard Brandstétter, Rechtsanwalt, Bozen

Dr. Christof Brandt, Kammer der Wirtschaftspriifer und Steuerberater, Bozen
Erwin Denicolo, Hoteliers- und Gastwirteverband (HGV), Bozen

Dr. Jakob Edinger, Edinger Tourismusberatung Ges.m.b.H. (ETB), Innsbruck
Dr. Peter Gliera, Wirtschaftspriifer, Bozen

Dr. Mattias Liebl, Landesverband der Handwerker (LVH), Bozen

Dr. Michaela Obkircher, Handwerkervereinigung (SHV), Bozen

Rolf Papenful3, Zentralverband des deutschen Handwerks (ZDH), Berlin

Dr. Christine Platzer, WIFI-Weiterbildung der Handelskammer, Bozen

Dr. Christian Riegler, ROI-Team, Bozen

Glinther Schwienbacher, Handwerkervereinigung (SHV), Bozen

Dr. Patrizia Silvestro, WIFI-Unternehmensgriindung der Handelskammer, Bozen
Dr. Rainer Trefelik, Landesvorstand Wien der Jungen Wirtschaft, Wien

Dr. Karl Untertrifaller, Verband fiir Kaufleute und Dienstleister, Bozen

Dr. Frank Wallau, Institut fir Mittelstandsforschung, Bonn

Gedankt sei auch den nicht einzeln angefiihrten Unternehmern, die sich an der Befragung beteiligt haben, sowie
jenen, welche fiir die Fallstudienanalyse zur Verfiigung gestanden sind!
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,I, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge
Relevanz fir Sudtirol

Kurzfassung

Ziele und Gegenstand der Studie

Aufgrund der kleinbetrieblichen Wirtschaftsstruktur sind in Sudtirol sehr viele Betriebe ta-
tig: Das Problem der Betriebsnachfolge stellt sich damit haufiger als in einer Wirtschaft mit
durchschnittlich groReren Betrieben. In der Tat stehen derzeit rund 5.800 Unternehmen (das
sind 16% aller aktiven Unternehmen Sudtirols) aufgrund der Erreichung des pensionsfahigen
Alters des Unternehmers vor der Ubergabe. Kann kein Nachfolger gefunden werden, fiihrt
dies zur Vernichtung von Substanz, Know-how und Arbeitsplatzen. Ziel der Studie ist es, das
Phéanomen der Betriebsnachfolge zu quantifizieren und besser zu verstehen, sowie mogliche
Schwierigkeiten bei der Ubernahme herauszuarbeiten, um wirtschaftspolitische Hilfestellungen
leisten zu kdnnen.

Methodik

Wesentliche Strukturinformationen zur Betriebsnachfolge lassen sich aus dem Handelsregister
der Handelskammer Bozen gewinnen, wo sich, mit wenigen Ausnahmen, alle Unternehmen
eintragen mussen und folglich auch die Betriebsnachfolgen erfasst werden. Mit einer zusétz-
lichen Befragung der Ubernahmen des Jahres 2000 konnten weitere wichtige personliche und
betriebliche Merkmale (Motive, Schwierigkeiten, Erfolg) erhoben werden. Expertengesprache
in Stdtirol und im Ausland vervollstandigen das Bild.

Wichtigste Ergebnisse

Kann der Betrieb nicht innerhalb der Familie weitergefiihrt werden, muss eine ,.externe®
Losung gefunden werden: durch Weitergabe an einen Mitarbeiter des Betriebes, an sonstige
Bekannte oder an Fremde. In Sidtirol werden jahrlich rund 250 Unternehmen tbergeben. In
Sudtirol sind die familienexternen Betriebsnachfolgen etwas haufiger (55,7%) als die familien-
internen Ubernahmen (44,3%). Familienintern wird der Betrieb meist vererbt bzw. verschenkt,
familienextern hingegen entweder verkauft oder verpachtet. Die Pacht ist keine endgultige,
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sondern eine zeitbegrenzte Form der Ubergabe und spielt vor allem im Gastgewerbe eine we-
sentliche Rolle.

Fast ein Viertel der Betriebsnachfolgen fand in einer Notsituation (Tod, Unfall) statt, und war
somit unvorhersehbar bzw. nicht geplant.

Zusammensetzung der Betriebsnachfolgen War die Ubergabe vorhersehbar?*
(% Anteil) (% Anteil)
Notsituation
familienexterne familieninterne
Nachfolge Nachfolge

R —— geplant,
worhersehbar

Quelle: WIFO -+ Bozen, Daten }

’I, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Grad der Schwierigkeit durch unerwarteten

Cumde: WIFD - Hardolskammar Boeon, aigass Erhabeng

’” WIFD - Wisschaflsfershungsimtiul der Handeskamser Bazen

Die Schwierigkeiten bei der

Kapitalbedarf nach der Ubernahme Ubernahme von Kunden,
Lo, oAl Lieferanten und Mitarbeitern
T it R halten sich in Grenzen. Auch
j:’z I @430 " N »,Generationskonflikte** treten
o R — } B ) nur selten auf: In den meisten
S0 Fallen ist der Ubergeber nicht
BOUp o reeeee e |
™ | mehr aktiv an der Geschafts-
19,4%
20% ~Ipmp— s S fihrung beteiligt, kann aber
10% - --52%.- | . 69%  65% | | . .
o L — insbesondere bei den fa-
sehr schwierig eher schwierig eher leicht sehr leicht

milieninternen  Nachfolgen

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

!l, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

— noch mit ,,Rat und Tat“ zur
Seite stehen.

Einige Schwierigkeiten gibt es dagegen — vor allem fir familienexterne Nachfolger — infolge
eines unerwarteten Kapitalbedarfes nach der Ubernahme.
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, Wirden Sie die Ubernahme noch einmal machen?*

60%

% Anteil

50% -

40%

30% -

20% A

10%

0%

13,8%

[ familieninterne
Nachfolge

I familienexterne
Nachfolge

[/ /4

nie mehr eher nicht

eher schon

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

auf jeden
Fall

Familieninterne  Nachfolger
kénnen die Vorteile einer
Ubernahme (Kontinuitat von
Kundenstock usw.) besser
nutzen als familienexterne
Ubernehmer, welche den
ubernommenen Betrieb oft
ganzlich  neu  ausrichten.
Wesentlicher  Erfolgsfaktor:
Familieninterne Ubernehmer
konnten Ofters unternehme-
rische Erfahrung bereits vor
der Ubernahme sammeln und

wurden sukzessive in die Flhrungs- und Entscheidungsprozesse des Unternehmens eingebun-
den. In der Tat wirde ein GroBteil der familieninternen Nachfolger diesen Schritt wieder ma-
chen, ein Viertel der familienexternen dagegen nicht mehr.
Als weitere Erfolgsfaktoren empfehlen die Ubernehmer eine ausreichende (vor allem finanziel-
le) Planung und eine unternehmerische Einstellung (hohe Leistungs- und Arbeitsbereitschaft).

Obernabime und Neugrindung
gleieh stask fdedern

Beratung und Weiterbildung
aLigweibemn

/ /4

Forderungen an die Wirtschaftspolitik
(Mehrfachantworten)

Biwakratie vereinfachen

Sonstiges

e bl

b

e

L

i%

0% 5% 3% 5% 0% 18N 4%

Oualia WIFC - Hansdeich Tamer Baran, sees EMEtang

WIFD - Wisschall s schungs st G Handekkameer Baten
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Viele Ubernehmer bemangeln
die bevorzugte Behandlung
von Neugrindungen in der
Forderpolitik und fordern eine
Gleichstellung fir die Uber-
nahmen. Wichtig sind auch
eine zusétzliche Verbesserung
der Beratung, der Aus- und
Weiterbildung sowie eine Ver-
einfachung der birokratischen
Auflagen.



Schlussfolgerungen

Sensibilisierung fur die Ubernahme: Ubernahmen miissen rechtzeitig geplant werden.
Spétestens ab dem 55. Lebensjahr sollten Unternehmer mit der Vorbereitung einer Be-
triebslibergabe beginnen!

In einem Leitfaden sollten die dafiir notwendigen Grundinformationen bereitgestellt wer-
den.

Fiur zukiinftige Ubergeber ist die frithzeitige Sicherung ihrer privaten Altersversorgung
notwendig, weil der Ubergabewert einer Firma meist (iberschétzt wird.

Gleichstellung von Neugriindern und Betriebsnachfolgern in der Férderpolitik: Uber-
nahmen sind zumindest in gleichem Mal3e wie Neugriindungen mit finanziellen Belastungen
verbunden. Hilfreich wéren z. B. Investitionsforderungen bzw. Kapitalbeitrdge nach der
Ubernahme (auch in Form von Biirgschaften z. B. durch Garantiegenossenschaften).

Forderung, Beratung, Coaching: Entscheidend fur den Erfolg des Betriebes ist das un-
ternehmerische Know-how des Ubernehmers. Neben vorbereitenden Kursen wird das
Coaching fiir die Phase nach der Ubernahme immer wichtiger. Auch dafiir sollte es 6ffentli-
che Finanzmittel geben.

In einer neu zu schaffenden Kontaktstelle sollten potentielle Betriebsnachfolger allgemeine
und spezifische Informationen einholen kénnen.

Eine Nachfolgebdrse kdnnte den derzeit noch unsystematischen Austausch zwischen An-

gebot und Nachfrage besser abstimmen. Auch diese Aufgabe kdnnte der Kontaktstelle Uiber-
tragen werden.

Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Stdtirol ’l’
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1.  Ziele und Aufbau der Studie

Sudtirols Wirtschaft ist gepragt durch eine Vielzahl von kleinen Betrieben.
Allein deshalb stellt sich das Problem der Ubergabe oder SchlieRung des
Betriebes hadufiger als in einer Volkswirtschaft mit durchschnittlich gréReren
Betrieben. Kann kein Nachfolger innerhalb der Familie bzw. des Betriebes
oder kein externer Ubernehmer gefunden werden, filhrt die BetriebsschlieRung
zur Vernichtung von Substanz, Know-how, Goodwill und Arbeitsplatzen. Die
Aufbereitung dieser Problematik ist deshalb von gesamtwirtschaftlichem In-
teresse.

Die Studie hat sich zum Ziel gesetzt, das Problem der Betriebsnachfolge in
Sudtirol zu quantifizieren und zu verstehen: Welche Schwierigkeiten gibt es
im Zusammenhang mit der Ubernahme in den verschiedensten Sektoren (vor
allem Handwerk, Kleinhandel, Hotel- und Gastgewerbe) und welche Hilfe-
stellungen sind von Seiten der wirtschaftspolitisch verantwortlichen Stellen
erforderlich?

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in die folgenden Teile:

e Zunéchst werden die wesentlichen Erhebungsergebnisse zur Betriebs-
nachfolge in Stdtirol eines ausgewahlten Jahres (2000) prasentiert. Neben
den betrieblichen Aspekten (Rechtsform, Sektor usw.) werden auch die
personlichen Merkmale von Ubergeber und Ubernehmer bzw. die Schwie-
rigkeiten und Erfolgsaspekte bei der Nachfolge ausgearbeitet.

e Ausflhrliche Expertengesprache in Sudtirol und im Ausland runden das
Bild zum Siidtiroler Ubernahmegeschehen ab.

o Daraus werden die wirtschaftspolitischen Schlussfolgerungen gezogen.

¢ Im Anhang veranschaulichen konkrete Fallbeispiele den Ablauf von Be-
triebsnachfolgen. Zusatzlich wird auf internationale Férderbeispiele sowie
nltzliche Links zum Thema aufmerksam gemacht.

Kapitel 1

Sadtirol:Viele
Betriebe — vie-
le Betriebs-
nachfolgen!

Ziel der Stu-
die: verstehen,
erfassen und
guantifizieren
der Betriebs-
nachfolgen
durch ...

’l’ Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Stidtirol 1



Kapitel 2

... Auswertung
der Handels-
registerdaten

2. Erhebung des Betriebsnachfolgegeschehens in Sud-
tirol

2.1  Methodische Vorgehensweise

Eine klare Abgrenzung von Betriebsnachfolgen, beispielsweise zu Neugriin-
dungen, ist sehr schwierig. Ein mogliches Definitionsmerkmal von Betriebs-
nachfolgen ist die Kontinuitdt bzw. Diskontinuitat in Bezug auf Standort,
Sektorzugehdorigkeit und Flhrung eines Betriebes:

,.Eine Betriebsnachfolge ist die Weiterfiihrung eines bestehenden Betriebes
auf dem gleichen Standort im gleichen Sektor, wobei es zu einem Fihrungs-
wechsel des Unternehmers bzw. des Unternehmerteams kommt.**

Alle Unternehmen Sidtirols sind im Handelsregister der Handelskammer
Bozen eingetragen®: Dieses ist folglich auch die wichtigste Datenquelle zur
Erfassung der jahrlichen Neueintragungen. Neben den Neueintragungen mit
Grundungscharakter (Betriebsnachfolgen und Neugriindungen) gibt es aller-
dings auch solche, welche reine Forméanderungen bereits bestehender Un-
ternehmen sind. Am haufigsten sind dabei Rechtsformwechsel, welche zur
Folge haben, dass die alte Firma geldscht und eine neue eingetragen werden
muss.

Die Betriebsnachfolgen lassen sich gemaR obiger Definition von den Neu-
grindungen sowie von den sonstigen Eintragungen (Formanderungen usw.)
abgrenzen.? Untersucht wurden die Betriebsnachfolgen des Jahres 2000, um
mdoglichst aktuelle Strukturmerkmale zu erhalten und trotzdem einen ausrei-
chend langen Zeitraum des Ubernahmeprozesses mitverfolgen zu kénnen.

Im Jahr 2000 gab es 2.702 neue Eintragungen in das Handelsregister.> Neu ein-
getragene Firmenpositionen, welche mit einer ausgetragenen Firma in oben
beschriebener Weise zusammenhangen (d. h. gleicher Sektor und gleicher
Standort, aber neue Unternehmerpersonen) kdnnen als Betriebsnachfolgen
bestimmt werden.*

Das Ergebnis dieser Analyse lasst sich folgendermafen zusammenfassen:
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Kapitel 2

Tabelle 1
Zusammensetzung der Neueintragungen in das Handelsregister
Anzahl im Jahr 2000
kein Zusammenhang mit einer Austragung (auf der gleichen Adresse) 2.299
formale Anderungen wie Rechtsformwechsel 159
familieninterne Nachfolge 108
familienexterne Nachfolge 136
Gesamt 2.702

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, Ausarbeitung Daten Handelsregister

Beim 0berwiegenden Teil der Neueintragungen des Jahres 2000 in das
Handelsregister lasst sich berhaupt keine Verbindung zu einer eventuellen
Austragung auf der gleichen Adresse feststellen.® Bei einem Teil der Eintra-
gungen, wo hingegen eine Verbindung zu einer Austragung gefunden wurde,
gab es nur formale Anderungen, wie z. B. einen Rechtsformwechsel.®

244 Eintragungen dieses Jahres lassen sich dagegen eindeutig als Betriebs-
nachfolgen identifizieren: In 108 Fallen konnte der Betrieb innerhalb der Fa-
milie weitergefuhrt werden, etwas haufiger (136 Falle) musste oder wollte der
Ubergeber dagegen eine Losung auBerhalb seiner Familie finden.

Grafik 1

Zusammensetzung der Betriebsnachfolgen
(% Anteil)

familieninterne
Nachfolge

familienexterne
Nachfolge

Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister

!l, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen
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Kapitel 2

... und Befra-
gung von 89
Ubernehmern
des Jahres
2000

Wesentliche Aspekte der Betriebsnachfolge kdnnen bereits anhand der Infor-
mationen aus dem Handelsregister beschrieben werden. Zusétzlich wurde ein
Fragebogen an alle Ubernehmer des Jahres 2000 verschickt, mit dem Ziel,
weitere Erkenntnisse iber deren Motive, Schwierigkeiten usw. zu gewinnen.

Tabelle 2
Eckdaten zur Befragung der Ubernahmen im Jahr 2000
Grundgesamtheit davon erhoben Rucklaufquote
familieninterne Nachfolge 108 58 53,7%
familienexterne Nachfolge 136 31 22,8%
gesamt 244 89 36,5%

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

Mehr als 53% aller familieninternen sowie rund 23% der familienexternen
Ubernahmen des Jahres 2000 konnten auf diese Weise erhoben werden.”

2.2 Ausgangssituation

2.2.1 Initiativen und Anléasse

Von wem wurde die Betriebsnachfolge initiiert? Bei familieninternen Uber-
nahmen steht vor allem der Konsens im Vordergrund, also die gemeinsame
Initiative zwischen Ubergeber und Ubernehmer. Bei den familienexternen
Betriebsnachfolgen hingegen geht die Initiative 6fters nur von einer Seite
aus.
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Grafik 2

,»Auf welche Weise ist die Betriebsnachfolge
zustande gekommen?“

% Anteil

[ auf Initiative des

familieninterne 71,9% Ubernehmers

Nachfolge

[ auf Initiative des
Ubergebers

[ auf gemeinsame
Initiative von
29,0% 38,7% Ubernehmer und

Ubergeber

familienexterne
Nachfolge

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

!I’l WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Der Grofiteil der Betriebsnachfolgen® fand in Situationen statt, welche — aus
der Sicht des Ubernehmers — vorhersehbar waren und so eine Planung der
Ubergabe erméglichten. Immerhin aber gaben noch 22,7% der Nachfolger
an, den Betrieb in einer Notsituation ibernommen zu haben.® In den meisten
Fallen ist die Notsituation durch einen Ungliicksfall, wie Tod oder Unfall des
Ubergebers, verursacht worden, weshalb eine Ubergabe nicht mehr ausrei-
chend vorbereitet werden konnte.

Planbare Ubergaben haben den Vorteil, dass ein geeigneter Nachfolger ge-
funden werden kann und bei rechtzeitiger Einleitung des Verfahrens genu-
gend Zeit fur eine sorgféltige Vorbereitung des Ubernehmers (Qualifizierung,
Fuhrungserfahrung usw.) zur Verfligung steht. In der Planung der Betriebs-
iibergabe kann die fur Ubergeber, Ubernehmer und Betrieb giinstigste Form
der Ubergabe gewahlt werden bzw. kann — auch iber einen langeren Zeitraum
hinweg — die Ubergabetauglichkeit des Unternehmens hergestellt und gesi-
chert werden.

Kapitel 2

Ein Viertel der
Ubernahmen
war ,,nicht ge-
plant*
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Kapitel 2

Grafik 3

~War die Ubergabe vorhersehbar?*
(% Anteil)

nicht vorhersehbar

geplant,
vorhersehbar

Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

!I’l WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

2.2.2  Angebot und Nachfrage

\on den ,,externen Betriebstibernehmern® standen 38,7% bis zum unmittelba-

ren Zeitpunkt vor der Ubernahme in keinem Kontakt zum Ubergeber, 32,3%

hingegen waren Mitarbeiter des Betriebes und weitere 29% kannten den

Ubergeber bzw. den Betrieb auch schon vorher.©

Der GroRteil der familienexternen Ubernehmer hat sich mit der Suche nach

einem ,,passenden® Betrieb nicht schwer getan: Leichte Probleme gab es nur

bei jenen, welche in keinem vorherigen Kontakt mit dem Ubergeber standen.

Bei einigen familienexternen Betriebsnachfolgen ging, wie oben bereits fest-

gestellt, die Initiative nicht vom Ubernehmer selbst, sondern vom Ubergeber

aus. In diesen Fallen machte der Ubergeber dem Ubernehmer ein Angebot

und ersparte so seinem Nachfolger die Suche. Nicht selten scheint es dabei

auch zu einer Zufallsentscheidung zu kommen, wie folgende Zitate der Un-

ternehmer ergeben:

e . Es hat sich zuféllig ergeben, ich habe nicht danach gesucht.”

e ,Der Ubergeber kam auf mich zu und hat mir die Ubernahme angebo-
ten.”

e Ichwollte eigentlich kein Geschéft flihren, erst als es mir angeboten wur-
de, habe ich es mir tberlegt.”

Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Sudtirol ’l’
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Grafik 4

Familienexterne Betriebsnachfolge:

Beziehung des Ubernehmers zum Ubergeber
(zum Zeitpunkt der Ubernahme, Anteil in %)

Bekannter

keinerlei
vorherige
Beziehung

Mitarbeiter

Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

’l, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Grafik 5

Familienexterne Ubernehmer:
Schwierigkeiten bei der Betriebssuche

% Anteil
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zum Ubergeber '
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Ubergebers
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Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

’l’, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Das Konzept einer Nachfolgeborse erscheint den befragten familienexternen

Ubernehmern sehr unklar, was aber nicht gegen die Wichtigkeit einer geeigne-
ten Struktur fur den Austausch zwischen Ubernahmeangebot und -nachfrage
spricht.
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Grafik 6

Familienexterne Ubernehmer:
»Hétte eine Nachfolgeborse Ihre Suche erleichtert?*
(Anteil in %)

nein

weild nicht/
keine Antwort

Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

gl’l WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

2.3 Strukturmerkmale der Betriebsnachfolgen

2.3.1 Form der Ubergabe

Die Form der Betriebstibergabe unterscheidet sich klar nach den beiden Al-
ternativen familienintern/-extern. Die Schenkung bzw. Erbschaft ist erwar-
tungsgemaR die haufigste Ubergabeform bei der familieninternen Betriebs-
nachfolge. Familienextern iiberwiegen zwei Formen der Ubergabe, namlich
eine endgultige in Form des Unternehmensverkaufes bzw. eine zeitbegrenzte
in Form der Vermietung/Verpachtung. Dem Pé&chter wird dabei ein funktio-
nierender Betrieb mit Raumlichkeiten und Anlagegegenstanden Ubergeben.
Besonders haufig ist diese Ubergabeform bei den familienexternen Betriebs-
nachfolgen im Gastgewerbe (85,7%).
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Grafik 7

Form der Betriebsnachfolge
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Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

’l_, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

2.3.2 Rechtsform

Die Rechtsform des Einzelunternehmers ist sowohl fir Neugriindungen als
auch fiir Ubernahmen aufgrund der geringen Griindungskosten und des gerin-
gen administrativen Aufwands giinstig fur den Schritt in die Selbststandigkeit.
Einzelunternehmen sind allerdings nicht mit ,,Selbstbeschaftigungsunterneh-
men“ gleichzusetzen, insofern sie sehr wohl Personal anstellen kénnen. Nicht
zuletzt umfasst dieser Rechtsformtyp auch die Familienunternehmen, in denen
mitarbeitende Familienmitglieder einen oft unverzichtbaren Arbeitsbeitrag
leisten.

Auch die KG (Kommanditgesellschaft) ist eine beliebte Rechtsform fir das
Ubernahmeunternehmen: Bei familieninternen Betriebsnachfolgen kann sich
der Ubergeber z. B. einen Teil seiner Altersversorgung als Kommanditist si-
chern, wéhrend der Nachfolger die Geschaftsfihrung als Komplementar tber-
nimmt.

Weniger haufig wird die OHG (Offene Handelsgesellschaft) gewéhlt und noch
seltener wird, und dann vorwiegend bei den familienexternen Ubernahmen,
eine Kapitalgesellschaft gegriindet.

Kapitel 2
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Grafik 8

Rechtsform der Ubernahmen
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Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister

’Ii WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Tabelle 3
Rechtsformwechsel im Zuge der Betriebsnachfolge
Anteil in %
Familieninterne Nachfolge
Ubergabebetrieb
untlzm:ﬁlr;w en KG OHG GmbH Sonstige gesamt

Einzelun- 66,4% 0,9% 1,9% 0,0% 0,0% 69,2%

Ubernahme- ternehmen
betrieb KG 20,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 20,6%
OHG 7,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 7,5%
GmbH 0,9% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9%
Sonstige 0,9% 0,9% 0,0% 0,0% 0,0% 1,9%
gesamt 96,3% 1,9% 1,9% 0,0% 0,0% 100,0%

Familienexterne Nachfolge
Ubergabebetrieb
untﬂggﬁlrhen KG OHG GmbH Sonstige gesamt

Einzelun- 54,5% 4,5% 3,7% 0,7% 0,0% 63,4%

. ternehmen
Ubg;?ﬁgg”e KG 11,2% 3,7% 2,2% 0,0% 0,0% 17,2%
OHG 9,0% 1,5% 1,5% 0,0% 0,0% 11,9%
GmbH 1,5% 0,0% 1,5% 3,0% 0,0% 6,0%
Sonstige 0,0% 0,7% 0,0% 0,0% 0,7% 1,5%
gesamt 76,1% 10,4% 9,0% 3,7% 0,7% 100,0%

Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, Ausarbeitung Daten Handelsregister
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Bei etwa zwei Dritteln der Betriebsnachfolgen ist es zu keinem Wechsel in der
Rechtsform zwischen Ubergabe- und Ubernahmeunternehmen gekommen.
Interessanterweise beenden fast alle familieninternen Ubergeber ihre Tétigkeit
als Einzel-/Familienunternehmer. Zwar behélt ein GroRteil der Ubernehmer
diese Rechtsform bei, allerdings wechseln viele auch zur KG. Weniger haufig
erfolgt dagegen der Wechsel zur OHG.

Bei den familienexternen Betriebsnachfolgen ist das Bild vielfaltiger: Bei-
spielsweise ist der Wechsel vom Einzelunternehmen zur KG gleich hdufig
wie der Wechsel vom Einzelunternehmen zur OHG. Andererseits gibt es auch
Félle, in denen von einer OHG oder KG wieder zurtick auf die Rechtsform des
Einzelunternehmens gewechselt wird.

2.3.3 Sektor

Zwar zéhlen sehr viele Neueintragungen in das Handelsregister im Jahr 2000
zum Baugewerbe, allerdings ist in diesem Sektor der Anteil der Ubernahmen
im Vergleich zu den sonstigen Eintragungen (Neugrindungen, Rechtsform-
wechsel usw.) auffallend gering.

Die meisten Ubernahmen gibt es — absolut und verhaltnismaRig — im Gastge-
werbe und im Handel: Gleichzeitig ist in diesen Branchen das Verhéaltnis fami-
lieninterne/-externe Ubernahmen sehr ausgewogen.

Durchwegs wenige Ubernahmen gibt es in vielen Bereichen des Dienstleis-
tungssektors: Geld- und Finanzvermittlung, Immobiliengeschéfte sowie ande-
re unternehmerische und freiberufliche Téatigkeiten. Nur bei den personenori-
entierten Diensten (Friseure, Wéschereien usw.) spielen — vor allem familien-
externe — Ubernahmen eine Rolle. Im Bereich des produzierenden Gewerbes
uberwiegen dagegen die familieninternen Betriebsnachfolgen.
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Grafik 9

Sektorverteilung der Ubernahmen
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Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister
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Grafik 10

Sektorverteilung der Ubernahmen und sonstigen
Eintragungen in das Handelsregister (Jahr 2000)
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Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister

_’I, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

Ein Viertel aller Ubernahmen des Jahres 2000 erfolgte im Handwerksbereich.
Allerdings betragt der Anteil der Handwerksbetriebe an allen aktiven Unter-
nehmen Sudtirols 37%?: Grund fiir die relativ geringere Bedeutung der hand-
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werklichen Ubernahmen ist die tiberdurchschnittliche Haufigkeit an Betriebs-
nachfolgen in den nichthandwerklichen Sektoren Handel und Gastgewerbe.
Nichtsdestotrotz handelt es sich bei fast allen Ubernahmen im produzierenden
Sektor (verarbeitendes Gewerbe plus Baugewerbe) um Handwerksbetriebe.

Grafik 11

Handwerkszugehorigkeit der Ubernahmen nach Sektoren
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Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister

”’ WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen
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Tabelle 4
Betriebsnachfolgen und sonstige Eintragungen in das Handelsregister nach Handwerksberufen
Anzahl im Jahr 2000
familieninterne | familienexterne sonstige
Berufe Nachfolge Nachfolge Eintragungen gesamt
Maurer 4 2 62 68
Boden- und Fliesenleger 0 2 51 53
Autotransporte 2 1 49 52
Maler und Lackierer 1 0 43 44
Sonstiges Baugewerbe 0 1 33 34
Elektriker 0 1 32 33
Friseur 1 8 23 32
Montage von Einbaumébeln 0 0 32 32
Tischler 5 1 23 29
Einbau von Heizungs- und sanitéren Anlagen 0 0 28 28
Mietwagenunternehmen 1 1 21 23
Grafiker 0 0 19 19
Montage von Fenstern und Tiren 0 0 18 18
Sonstiger metallverarbeitender Maschinenbau 0 0 18 18
Reinigung 0 0 13 13
Sonstiges produzierdendes Gewerbe 0 0 13 13
Automechaniker 2 1 9 12
Schoénheitspfleger und Masseur 1 4 7 12
Zimmerer 1 0 10 11
Sonstige Elektronik, Feinmechanik, Optik, Musikinstrumente 0 0 11 11
Fotograf 1 0 9 10
Hafner 0 0 10 10
Metzger, Selcher 2 0 8 10
Isolierer 0 0 9 9
Maschinenbaumechaniker 1 0 8 9
Pflasterer und Porphyrverarbeiter 0 0 9 9
Textilreinigung 0 2 7 9
Schlosser 2 1 5 8
Sonstige Verarbeitung nicht metallischer Mineralien 0 0 8 8
Sonstige Herstellung von Textilien, Bekleidung 1 0 7 8
Verputzer, Verkitter 0 1 6 7
Schneider 0 0 6 6
Spengler, Kupferverarbeiter 1 0 5 6
Sonstige Herstellung von Lebensmitteln 0 1 5 6
Sonstige sekundare Holzverarbeitung 0 0 6 6
Sonstige Dienste 0 0 6 6
Bécker 1 0 4 5
Dachdecker 1 0 4 5
Erdbewegungsarbeiten 0 0 5 5
Florist, Gartner 0 1 4 5
Gold- und Silberschmied 0 0 5 5
Holzbildhauer 3 0 2 5
Autoelektriker, Elektromechaniker 0 0 4 4
Maschinenschnitzer 0 0 4 4
Mechaniker fur Landwirtschaftsmaschinen 0 0 4 4
Radio- und Fernsehtechniker 0 0 4 4
Fassmaler 1 0 2 3
Karosseriebauer 0 0 3 3
Konditor 0 0 3 3
Mechaniker von Fahr- und Motorrédern 0 0 3 3
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Anzahl im Jahr 2000

Betriebsnachfolgen und sonstige Eintragungen in das Handelsregister nach Handwerksberufen

Berufe

familieninterne | familienexterne sonstige
Nachfolge Nachfolge Eintragungen

gesamt

Steinmetz, Marmorschleifer 0 0
Tapezierer, Raumausstatter

Sonstiges Reparaturgewerbe
Holzschnitzer

Kaminkehrer

Reparatur von Skiern und Sportartikeln
Sagewerker

Schmied

Speiseeishersteller

Zahntechniker

Sonstiges Papier, Druck, Grafikgewerbe
Drucker

Schuhmacher

Sonstige Land- und Forstwirtschaft
Insgesamt
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Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, Ausarbeitung Daten Handelsregister

Die Analyse der Handwerksunternehmen nach Berufsgruppen gibt wert-
volle Hinweise zur ,,Ubergabetauglichkeit der Betriebe. Nicht alle Hand-
werksberufe sind in gleichem Malle mit der Herausforderung ,,Betriebs-
nachfolge* konfrontiert. In vielen Fallen ist eine Ubergabe gar nicht méglich,
etwa wenn die betriebliche Téatigkeit ausschlieRlich mit der Person des Un-
ternehmers verbunden ist und auch keine grolRere betriebliche Substanz, wie
Werkstétten und Maschinen, vorhanden ist. So gibt es z. B. bei den Boden- und
Fliesenlegern, den Malern und Lackierern, den Montagetischlern und vielen
anderen Berufsgruppen im Verhéltnis zu den vielen ,,sonstigen“ Eintragungen
in das Handelsregister (Neugrindungen, Rechtsformwechsel usw.) nur sehr
wenige Ubernahmen. Der ,,Standort“ solcher Betriebe ist meist die Privat-
adresse des Unternehmers, die betriebliche Ausstattung (Werkzeug usw.) ist
gering, und der Kundenstock ist an die Person des Unternehmers gebunden.
Solche Betriebe sind meist nicht Gbergabeféhig: Statt einer Weiterfiihrung ist
nur eine Neugriindung maéglich.*2

Berufsgruppen, in denen sich vermehrt Ubernahmen finden, sind z. B. Friseu-
re, Kosmetiker/Schonheitspfleger, Tischler und Holzbildhauer.

2.3.4 Regionale Ansiedlung

Es gibt deutliche regionale Unterschiede in der Art der Betriebsweitergabe: In
Bozen Uberwiegen ganz klar die familienexternen Betriebsnachfolgen, wéh-

’l’ Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Stidtirol
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In Bozen Gber-  rend das Bild in den anderen Bezirksgemeinschaften ziemlich ausgewogen
wiegen fami-

lienexterne ist. Ausnahmen sind das Puster- und Wipptal, in denen der Betrieb deutlich
Nachfolgen ofter in der Familie weitergefiihrt wird.
Grafik 12
Ubernahmen nach Bezirksgemeinschaften
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Quelle: WIFO - Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister

WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen
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2.3.5 BetriebsgroRe

Ubernahmen Ubernommene Unternehmen sind im Vergleich zu den sonstigen Eintra-

sind beschéfti- . . .

gungsintensiver 9ungen in das Handelsregister (Neugriindungen, Rechtsformwechsel usw.)

ghsnggggrun' deutlich beschéftigungsintensiver. Im Schnitt weist eine familieninterne
Ubernahme 1,7 abhé&ngig Beschéaftigte auf, eine familienexterne Ubernahme
1 Beschéftigten.
Die Verteilung der Unternehmen nach GroRenklassen der Beschéftigung
verdeutlicht die kleinen Dimensionen noch klarer: Uber 40% der familienin-
ternen Ubernahmen und Gber 55% der familienexternen Ubernahmen haben
tberhaupt keine Beschaftigte. Die sonstigen Ubernahmebetriebe sind dartiber
hinaus sehr kleinstrukturiert (zwischen 1 und 3 Beschaftigte) und nur wenige

haben mehr als 6 Beschéftigte.
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Grafik 13

BetriebsgroRke der Ubernahmen und sonstigen
Eintragungen in das Handelsregister
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’II WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

2.4 Personliche Merkmale der Ubergeber und Ubernehmer

2.4.1 Alter und Geschlecht

Aus den Daten des Handelsregisters lassen sich weitreichende Erkenntnisse
zum Alter und Geschlecht der Ubernehmer erzielen.

Der Anteil der weiblichen Ubergeber ist bei den familienexternen Betriebs-
nachfolgen (44,2%) wesentlich hoher als bei den familieninternen (25,9%).
Diese Besonderheit gilt auch fiir die Ubernehmer, allerdings ist das entspre-
chende Niveau hoher: bereits 51% der familienexternen und 32,3% der fami-
lieninternen Ubernehmer sind Frauen.

Kapitel 2
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Bereits ab dem
Alter von 55
Jahren er-
folgt der fami-
lieninterne
Generationen-
wechsel

Grafik 14

Betriebsnachfolgen nach Geschlecht und Alter des Ubergebers
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Dar(ber hinaus gibt es deutliche Unterschiede in der Altersverteilung:* In der
Tat spiegeln die familieninternen Betriebsnachfolgen meist einen altersbe-
dingten Generationenwechsel wider. Ab dem Alter von 55 Jahren wird die fa-
milieninterne Ubergabe sehr wahrscheinlich: Zwei Drittel aller familieninter-
nen Ubergaben werden im Altersbereich zwischen 55 und 69 Jahren durchge-
fiihrt. Immerhin sind zum Zeitpunkt der Ubergabe 18,7% der Ubergeber aber
alter als 70 Jahre, was unter Umsténden als ein ,,Nicht-Loslassen-Wollen*
interpretiert werden kann. Deutlich jiinger sind die Ubergeber bei familienex-
ternen Nachfolgern. Dabei gilt es jedoch noch einmal anzumerken, dass eine
Betriebsnachfolge auch in Form einer Pacht mdglich ist und nicht zwangs-
weise das Eigentum ibertragen werden muss. Als Alter des ,,Ubergebers*
geht in diesem Fall jenes des Vorpéchters ein.

Bei der Branchenwahl der Frauen zeigen sich einige Besonderheiten. Betrie-
be des produzierenden Gewerbes (verarbeitendes Gewerbe und Baugewerbe)
werden nur selten von Frauen libernommen.

Im Einzelhandel uiberwiegen bei den familieninternen Ubernahmen eindeutig
die Manner, bei den familienexternen die Frauen. Im GroR- und Zwischen-
handel wiederum sind Ubernahmen durch Frauen selten. Das Gastgewerbe
prasentiert sich als die beliebteste Branche fiir weibliche Ubernehmer.
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Grafik 15
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Grafik 16

Anzahl

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister
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2.4.2  Qualifikation

In der Befragung der Ubernehmer konnten weitere persénliche Merkmale ge-
wonnen werden.

Die meisten familieninternen Ubernehmer waren bereits vor der Ubernahme
im Jahre 2000 in den Flhrungsprozess des tbernommenen Betriebes mit ein-
gebunden: In der Halfte dieser Falle hatte der Ubernehmer sogar die effektive
Leitung des Betriebes bereits inne. 50% der familienexternen Ubernehmer
konnte hingegen uberhaupt keine unternehmerische Erfahrung (als angestell-
te FUhrungskraft oder als Selbststandiger) aufweisen.

Im Gegensatz zu den familienexternen Ubernehmern hatten die familieninter-
nen Nachfolger somit die Moglichkeit, den Prozess der Ubernahme langer-
fristig zu planen und vorzubereiten.

Grafik 17
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2.4.3  Ziele und Motive

Die unternehmerischen Motive ,,Sein eigener Chef sein“ und ,,Seine Ideen
verwirklichen® spielen fiir die familienexternen Ubernehmer eine wesentlich
starkere Rolle als fiir die familieninternen Ubernehmer. Allerdings hatte zum
Zeitpunkt der Nachfolge ein GroRteil der familieninternen Ubernehmer be-
reits intensive Fihrungserfahrungen und dieses Ziel somit schon erreicht. Auf
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der anderen Seite wagten viele familienexterne Ubernehmer zum ersten Mal
den Schritt in die Selbststdndigkeit.

Der Wunsch nach einer Weiterfiihrung der Familientradition spielt fast aus-
schlieRlich bei den familieninternen Ubernehmern eine Rolle — und ist firr die-
se sogar die starkste Antriebskraft.

Ein weiteres wichtiges Motiv ist der Wunsch nach einer beruflichen Verbes-
serung, besonders bei den familienexternen Ubernehmern.

Einige Motive werden hdufig gleichzeitig genannt!*; Beispielsweise gehen die
Motive ,,Sein eigener Chef sein“ und ,,Seine Ideen verwirklichen“ oft Hand in
Hand und kennzeichnen damit einen dhnlichen Motivationstrang.® Haufig fal-
len aber auch der personliche Wunsch bzw. der Wunsch der Familie nach einer
Fortfilhrung der Familientradition zusammen.!® Der ,,Zwang* zur Ubernahme
ist demnach selten.

Grafik 18

Wichtige Motive der Ubernehmer
(Mehrfachantworten)

% Anteil

[45.6% ; ;
eigener Chef sein | 7425

4656

Ideen verwirklichen : |61.3%

[] familieninterne
Nachfolge
. - T - : 0 : 3 : [ familienexterne
ich wollte Familientradition |649% Nachfolge
weiterfiihren 6,52’0 : 2 ; : : :

3%
] 355%

gute Einkommenschance

meiner Familie lag viel daran, . . |5t %
dass ich die Tradition weiterfilhre | : 9 : 9 : ‘

Fortbestand des Unternehmens ' ' 136?%
sichern | . 194%
’ j298%

berufliche Verbesserung |3:e7%

T T T T T T T

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

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, eigene Erhebung

'-II, WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen

’l’ Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Stidtirol

Kapitel 2

21



Kapitel 2

Familien-
interne Uber-
nehmer pro-
fitieren vom
Wissen ihres
\Vorgangers

2.5 Die Entwicklung der Betriebsnachfolge: Schwierigkeiten und
Erfolg

2.5.1 DieRolle des Ubergebers

Als ein wesentliches Problem im Zuge der Betriebsnachfolge wird in der Dis-
kussion oft auf die personlichen Schwierigkeiten zwischen Ubergeber und
Ubernehmer hingewiesen. Dabei geht die Rede vom ,,Generationenkonflikt*
und vom ,,Nicht-Loslassen-Kdnnen*.

Grafik 19
Die Rolle des Ubergebers nach der Ubergabe
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Die Studie hingegen hat gezeigt, dass im GroRteil der Falle der Ubergeber nicht
mehr aktiv an der Geschéftsfihrung des Betriebes beteiligt ist. Besonders bei
den familienexternen Betriebsnachfolgen besteht oft kein Kontakt mehr zwi-
schen Ubergeber und Ubernehmer, wéhrend der familieninterne Ubergeber
seinem Nachfolger vielfach noch mit ,,Rat und Tat* zur Seite steht.

Fast kein befragter Ubernehmer empfand die Verhandlungen zur Festlegung
der Position des Ubergebers nach der Ubergabe als problematisch. Ebenso
selten sind schwerwiegende Kommunikationsprobleme mit dem Ubergeber
im weiteren Geschaftsverlauf anzutreffen.
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Grafik 20
Schwierigkeiten mit dem Ubergeber
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2.5.2 Betriebliche Herausforderungen und Entwicklung

Der GroRteil der Ubernehmer tat sich bei den Verhandlungen mit dem
Ubergeber (und anderen Beteiligten) beziiglich der Regelung der materiellen
und finanziellen Aspekte (Altersversorgung, Unternehmenswert, Kaufpreis
oder Pachtzins) nicht schwer. Im weiteren Geschéftsverlauf tauchte dagegen
nicht selten ein unerwarteter Investitions- und Kapitalbedarf auf, welcher zu
entsprechenden Schwierigkeiten fuhrte, besonders bei den familienexternen
Ubernahmen.

Bei der Ubernahme von eventuellen Mitarbeitern nehmen die Schwierigkeiten
(Akzeptanzprobleme, Weiterfihrung der Vertrdge, usw.) mit der Zahl der
tibernommenen Mitarbeiter zu: Immerhin hatten 19% der Ubernehmer von
Betrieben mit mehr als 4 Beschaftigten grofie Probleme.

Schwierigkeiten mit Kunden und Lieferanten treten bei der Ubernahme kaum
auf. Wenn, dann sind nur familienexterne Nachfolgen davon betroffen, zumal
diese oft den Charakter einer Neugriindung tragen und sich den Kundenstock
bzw. die Lieferantenbeziehungen erst selbst aufbauen mussen oder wollen.
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Grafik 21
Finanzielle Schwierigkeiten bei der Ubernahme
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a7

16% der familienexternen Ubernehmer hatten dariiber hinaus nach der Uber-
nahme auch mit einigen rechtlichen Problemen (Arbeits-, Mietrecht usw.) zu
kampfen. Bei den familieninternen Ubernahmen kam es nur selten (5,2%) zu
unvorhergesehenen steuer- und erbrechtlichen Komplikationen (z. B. Aus-
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gleichszahlungen an Miterben).

Grafik 23
Schwierigkeiten bei der Ubernahme von
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Einige familienexterne Nachfolger kdnnen nicht beurteilen, wie sich ihr Be-
trieb im Vergleich zur Zeit vor der Ubernahme entwickelt hat, weil sie keinen
oder zu wenig Einblick in den Betrieb hatten. Auffallend ist aber, dass nur we-
nige Ubernehmer eine ungtinstige Entwicklung angeben (besonders selten bei
den familieninternen Nachfolgern).

Bei den familieninternen Nachfolgen steht dartiber hinaus die Kontinuitat im
Vordergrund, wahrend die familienexternen Ubernehmer héufig inren Betrieb
neu ausrichten.

Die betriebliche Ausstattung wird am h&ufigsten verbessert: angefangen von
kleineren Anderungen z. B. in der Hotelzimmereinrichtung bis hin zur Rund-
erneuerung des Maschinenparks.

Relativ haufig sind auch Veranderungen bzw. Anpassungen in der angebote-
nen Produkt- und Dienstleistungspalette sowie im Erscheinungsbild.
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Grafik 24

Einschatzung der betrieblichen Entwicklung durch die
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2.5.3 Erfolg und Erfolgsfaktoren

Ein aussagekraftiger Erfolgsindikator fiir das ,,Gelingen* der Ubernahme ist
die Einschatzung der Nachfolger, ob man sich noch einmal dieser Heraus-
forderung stellen wiirde.

Hier treten die Unterschiede zwischen familieninternen und -externen Uber-
nehmern erneut deutlich zu Tage: Nicht weniger als ein Viertel der familien-
externen Nachfolger wirde diesen Schritt nicht mehr machen. Auf der ande-
ren Seite beurteilen 88,7% der familieninternen Nachfolger die Ubernahme
positiv (im Vergleich dazu: 62,1% der familienexternen Ubernehmer).
Allerdings gibt es auch bei den familienexternen Ubernahmen sehr erfolg-
reiche Beispiele: Der Anteil der Ubernehmer, welche den Schritt auf jeden
Fall noch einmal machen wiirde, ist bei beiden Ubernahmealternativen sogar
gleich hoch.

Insgesamt erscheint der familieninterne Ubernahmeprozess planvoller und
zielorientierter abzulaufen als die familienexterne Nachfolge, bei welcher
nicht selten eine Zufallsentscheidung zur Ubernahme gefilhrt hat (siehe
Abschnitt 2.2.2). Nicht zuletzt konnte ein groRer Teil der familieninternen
Nachfolger im familieneigenen Betrieb ausreichend Fihrungs- und Bran-
chenerfahrungen sammeln.
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Grafik 25
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Eine ausreichende Qualifikation ist in der Tat ein klarer Erfolgsfaktor. Bereits
iiber 84% der familienexternen Ubernehmer mit Filhrungserfahrung wiirden
den Schritt in die Selbststandigkeit wiederholen, aber nur 38,5% der Uberneh-
mer ohne diese Qualifikation.!’

Die Erfolgsunterschiede zwischen familieninternen und -externen Ubernah-
men schlagen sich auch in der Beurteilung der Alternative nieder, ein beste-
hendes Unternehmen zu Glbernehmen oder ein neues zu griinden.

Zwar traut sich ein Drittel der Ubernehmer hierzu aus Mangel an Erfahrungen
kein Urteil zu. Allerdings sehen die familienexternen Ubernehmer eine Neu-
griindung deutlich positiver als die familieninternen Nachfolger. Hier bestétigt
sich erneut, dass familienexterne Ubernahmen nicht selten den Charakter ei-
ner Neugriindung tragen, mit dem Unterschied, dass bei der Ubernahme keine
Forderungen bezogen und zum Teil sogar ,,Altlasten* bernommen werden.
Mit einer Neugrundung ist es mdglich, die Verhéltnisse zwischen Kunden
und Lieferanten neu aufzubauen bzw. mit ,,seinem* Unternehmen durch die
eigenen Leistungen zu wachsen. Auf der anderen Seite kdnnen familieninterne
Nachfolger die Vorteile der Ubernahme (gewachsener Kundenstock, bereits
vorhandene Strukturen usw.) besser nutzen.
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254 Ratschlage

Welche Ratschlage konnen die Ubernehmer potentiellen Betriebsnachfolgern
mit auf den Weg geben?

An erster Stelle empfehlen die Ubernehmer eine ausreichende Information
und Planung: Diese reicht von der Auswahl der geeigneten Ansprechpartner
(kompetente Wirtschaftsberater, unabhangige Beratung usw.) bis zum Besuch
von entsprechenden Weiterbildungsangeboten. Bei der Planung wird die 6ko-
nomische Seite besonders hervorgehoben. So besteht die Gefahr, bei der Uber-
nahme auch finanzielle ,,Altlasten” mit zu tGbernehmen. Oder es werden nur
die Einnahmen gesehen, die Ausgaben hingegen vernachldssigt.

Neben einer fundierten Ausbildung und Branchenerfahrung sind auch die per-
sOnlichen Eigenschaften, welche ein Unternehmer mitbringen muss, wichtig
fur den unternehmerischen Erfolg: Durchhaltevermégen, hohe Leistungs- und
Arbeitsbereitschaft sowie Bereitschaft zum Verzicht auf Freizeit.

Grafik 28
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2.6 Unterstltzung fur Betriebsnachfolger

2.6.1 Beratung

Zwei Aspekte stechen sofort ins Auge: Familieninterne Ubernehmer kon-
taktieren die verschiedenen Anlaufstellen meist haufiger als familien-
externe Nachfolger, um sich das erforderliche Know-how zu beschaffen. Fa-
milieninterne Betriebsnachfolgen haben einen grofieren zeitlichen Spielraum
flr die Planung und Informationsbeschaffung und nutzen ihn auch.

Der Wirtschafts- und Steuerberater ist mit Abstand der wichtigste Ansprech-
partner. Relativ hdufig wird auch ein Rechtsanwalt zur Klarung der rechtli-
chen Aspekte (Erbfolge usw.) herangezogen. Die Verbande sind ebenfalls ein
wichtiger Ansprechpartner, allerdings nur fiir die familieninternen Uberneh-
mer.

Grafik 29
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Bereits weniger haufig nehmen die Ubernehmer Beratungsangebote von Ban-
ken, Handelskammer und Amtern der Provinz Bozen in Anspruch.

Der Wirtschafts- und Steuerberater ist nicht nur die hdufigste Anlaufstelle,
sondern auch jener Ort, wo man mit der erhaltenen Dienstleistung am meisten
zufrieden ist. In der Zufriedenheitsskala folgen die Verbénde und Rechtsan-
walte.
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2.6.2 Winsche an die Wirtschaftspolitik

Die Wunsche an die Wirtschaftspolitik lassen sich zu drei wesentlichen As-
pekten zusammenfassen: eine Gleichbehandlung aller Griindungen, eine Aus-
weitung des Beratungs- und Weiterbildungsangebotes sowie eine zusatzliche
Vereinfachung der birokratischen Auflagen.

Die Ubernehmer kritisieren bei der Beitragsvergabe vor allem die ungleiche
Behandlung von Neugriindung und Ubernahme und fordern eine Gleichstel-
lung in der Forderpolitik.

Sehr viele Nachfolger erhoffen sich ein verbessertes Beratungsangebot durch
direkte Ansprechpartner in verschiedenen Institutionen (zum Teil auch fur
ganz bestimmte Aspekte der Ubernahme wie z. B. die Bestimmung des Pacht-
preises). Wichtig ware es auch, das Informationsangebot durch Info-Tagungen,
Seminare und Informationsbroschuren (insbesondere zu den rechtlichen und
wirtschaftlichen Belangen der Ubernahme) weiter zu erh6hen.
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2.7 Abschatzung des Ubergabepotentials in Stdtirol

Bei wie vielen Unternehmen Sidtirols ist aufgrund der Erreichung des pensi-
onsfihigen Alters des Unternehmers mit einer Ubergabe zu rechnen?® Bereits
ab dem Alter von 55 Jahren beginnt der Generationenwechsel (siehe auch un-
ter 2.4) und ist im GroRteil der Félle mit spatestens 70 Jahren abgeschlossen.

In dieser Hinsicht stehen zum aktuellen Zeitpunkt (Jahr 2003) rund 5.800 Un-
ternehmen bzw. 16,3% aller aktiven Betriebe Sudtirols vor der Ubergabe.!®
Allerdings ist diese Schatzung nur eine Obergrenze des Potentials: Bei vielen
Betrieben liegt tatsachlich eine mangelnde ,,Ubergabefahigkeit* vor — bei-
spielsweise wenn das unternehmerische Know-how wesentlich an die Person
des Betriebsinhabers gebunden ist (zur Ubergabefahigkeit siehe auch Ab-
schnitt 2.3.3).

Absolut gesehen stehen die meisten Ubergaben im Gastgewerbe (rund 1.600)
sowie im Handel und im Baugewerbe an. Im Gastgewerbe und im Einzel-
handel scheint es sogar einen gewissen ,,Ubergabestau* zu geben, da der An-
teil der Uber 70-Jahrigen tberdurchschnittlich hoch ist (23,9%).
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Tabelle 5
Potentielle Ubergabeunternehmen nach Altersklassen des Ubergebers und Sektoren
Anzahl im Jahr 2003
Anteil
55-59 | 60-64 | 65—69 70+ Summe 70+

Gastgewerbe 484 454 278 381 1597  23,9%
Einzelhandel (inkl. Reparatur von KFZ) 417 265 139 186 1.007 18,5%
Baugewerbe 368 226 97 46 737 6,2%
GroB- und Zwischenhandel 266 177 73 73 589  12,4%
Transport und Kommunikation 147 108 58 35 348 10,1%
Holzverarbeitung 115 111 54 38 318 11,9%
Sonstiges verarbeitendes und produzierendes Gewerbe 108 99 47 35 289  12,1%
Personenorientierte Dienste 112 80 32 25 249 10,0%
Andere unternehmerische und freiberufliche Tétigkeiten 75 59 21 20 175 11,4%
Metallverarbeitung und Maschinenbau 54 45 22 15 136  11,0%
Nahrungs- und Genussmittel 48 32 18 18 116 15,5%
Immobiliengeschéafte 44 31 16 25 116 21,6%
Geld- und Finanzvermittlung 43 37 6 3 89 3,4%
Informatik 11 11 1 1 24 4,2%
Insgesamt 2.292 1.735 862 901 5790 15,6%

Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, Ausarbeitung Daten Handelsregister

Auch relativ betrachtet (Anteil an den aktiven Unternehmen der entspre-

chenden Branche), gibt es die meisten potentiellen Ubergabeunternehmen im

Gastgewerbe. Ebenfalls Uberdurchschnittlich hoch ist der Anteil an potenti-

ellen Ubergaben in den Sektoren ,, Transport und Kommunikation®, im Holz-

verarbeitungsgewerbe, im Einzelhandel (inkl. Reparatur von KFZ) sowie in

der Nahrungsmittelverarbeitung.

Einige Bereiche des Dienstleistungssektors (allen voran die Informatikbranche)

sind dagegen ,,junge® Branchen mit einem niedrigen Anteil an potentiellen

Ubergaben.
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Grafik 32

Anteil der potentiellen Ubergabeunternehmen je Sektor

% Anteil
Gastgewerbe | 124,0%
Transport und Kommunikation | ' . ' 120,0%
Holzverarbeitung | 119,2%
Einzelhandel (inkl. Reparatur KFZ) | , . . 118;6%
Nahrungs- und Genussmittel | 117,2%
GroR- und Zwischenhandel | 115,1%
sonst. verarb. und prod. Gewerbe | ‘ ‘ 114,9%
personenorientierte Dienste | 114,5%
Metallverarbeitung/Maschinenbau | ‘ . 113,1%
Baugewerbe | 112,3%
Geld- und Finanzvermittlung_| , _111,1% :
andere unterneh. u. freib. Tatigkeiten | 19.4%
Immobiliengeschafte [ 17,4%:
Informatik |—13,8% :

Insgesamt | : —116.3%
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Quelle: WIFO — Handelskammer Bozen, Daten Handelsregister

’l! WIFO - Wirtschaftsforschungsinstitut der Handelskammer Bozen
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3. Expertengesprache im In- und Ausland

Der nachfolgende Abschnitt fasst die wesentlichen Ergebnisse der Experten-
gesprache zum Thema ,,Betriebsnachfolge in Sidtirol und im Ausland zu-
sammen. Diese sind als personliche Sichtweise der Experten zu verstehen, bil-
den aber trotzdem einen wertvollen Baustein in der Analyse der Problematik.

3.1  Betriebsnachfolge in einzelnen Branchen

3.1.1 Handwerk

Allgemeine Situation

Das Sudtiroler Handwerk hat bisher wenig von der Wirtschaftskrise der Nach-
barlander gespiirt. Die Nachfrage in der Baubranche, die als Zugmaschine fir
das gesamte Handwerk gesehen werden kann, hat 2003 zwar etwas nachge-
lassen, die Auslastung der Handwerksbetriebe ist gegenwartig jedoch noch als
zufrieden stellend zu beurteilen.

Allerdings hat sich wahrend der letzten 12 bis 18 Monate die Liquiditat der
Betriebe aufgrund vieler offener Kundenforderungen verschlechtert und die
Zukunftsaussichten werden heute von den Handwerksunternehmen nicht
mehr ganz so optimistisch eingeschatzt als noch zu Beginn des Jahres. Auch
Sektoren, die von Krisenzeiten eigentlich profitieren, wie vor allem Repara-
turbetriebe und Werkstatten, splren eine leichte Nachfrageabschwéchung
(wenn auch in einem wesentlich geringeren MaRe als im restlichen Italien
oder in den Nachbarléandern).

Einige Bereiche des Handwerks befinden sich in einer tiefen Umstruktu-
rierungsphase, wie z. B. das Transportwesen. Die Konkurrenz aus anderen
europdischen Landern ist stark. Stehen in diesen Bereichen Ubergaben an,
kommt es zumeist zu Ubernahmen und Konzentrationen von Betrieben. In
einer Boomphase befinden sich dagegen vor allem Betriebe aus dem Bereich
Dienstleistungen rund um die Telekommunikation.

In Deutschland ist besonders die sinkende Ausbildungskapazitat im Hand-
werk zu erwahnen, da die Ausbildung von Lehrlingen — bei gleichzeitiger
Bindung produktiver Kréfte — teuer und insbesondere bei Auftragsmangel
problematisch ist. Auch der sinkende Eigenfinanzierungsgrad ist anzuftihren,
der bei den zwischenzeitlich im Bankenbereich eingefuhrten Ratingverfahren
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zu einer deutlichen Erschwernis bei der Beschaffung von Fremdkapital fuhrt.
Dies wird z. T. kompensiert durch die gunstige Fordersituation in Deutschland
(Neugrindungen werden mit bis zu 80% der Fremdmittel durch Ausfall-
birgschaften der Kreditanstalt fir Wiederaufbau sowie der ,,Deutschen Aus-
gleichsbank* gesichert).

Die stark abnehmende Kundenbindung hat den VerdaulRerungswert deutscher
Handwerksbetriebe zusétzlich verringert.

Spezifische Ubergabeaspekte

Familienbetriebe sind nach wie vor das tragende Element im Sudtiroler
Handwerk. In Familienbetrieben sind Krisen leichter zu uberstehen, da der
Zusammenhalt starker ist. Eine Familie kann auch den Ubernehmer umfas-
sender unterstiitzen (sofern die grundsatzliche Bereitschaft zur Ubergabe vor-
handen ist).

Familienmitglieder wachsen in die betrieblichen Strukturen hinein. Oft arbei-
tet der potentielle Nachfolger bereits im Betrieb mit, z. B. in der Werkstatt,
und Ubernimmt dann den Betrieb aus dem laufenden Arbeitsprozess heraus.
Durch die spezifische Ausbildung im Handwerk kommt zumeist auch nur ein
Nachfolger fiir die Ubernahme in Frage.

Ausgleichszahlungen halten sich im Sidtiroler Handwerk in Grenzen und
stellen daher kein allzu grofRes Problem mehr dar. Sie durfen jedoch trotzdem
nicht vernachlassigt werden.

Auf dem Land ist die Ubernahmebereitschaft noch gréRer als in den Stédten,
wo das Handwerk mit Imageproblemen zu kampfen hat — und die Nachkom-
men oft nicht mehr an der Betriebsweiterfiihrung interessiert sind.

Grundbedingung fiir die Ubergabefahigkeit des Handwerksbetriebes ist ein
gewisser Substanzwert. Handelt es sich um ein stark an die Person des Unter-
nehmers gebundenes Gewerbe, z. B. Fliesenleger, wird vom Nachfolger eher
ein eigener Betrieb gegrindet und vom Vater der Kundenstock bernom-
men.

In Deutschland Iasst sich klar erkennen, dass die Uberlebensrate bei Existenz-
grindungen dort positiver einzuschétzen ist, wo ein Meisterbrief zwingend
verlangt wird (Uberlebensrate 90 bis 95%). Sehr viel schwierigere Verhiltnisse
herrschen bei den anderen Berufen (Uberlebensrate 30 bis 40%).
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Wert- bzw. Ubergabeférdernd ist die Beteiligung von Handwerksbetrieben an
Absatz- bzw. Verkaufskooperationen aufgrund der besseren Marktposition.
Allerdings sind auch in Deutschland kooperative Strukturen wegen des haufi-
gen Einzelkdmpfertums schwer realisierbar. Der Erfolg von Kooperationen ist
abhéangig von den einzelnen Akteuren als treibende Kréfte.

3.1.2 Handel und Dienstleistungen

Allgemeine Situation

Der Handel erlebt derzeit europaweit eine eher schwierige Phase, wobei Sud-
tirol diese im Vergleich zu anderen Landern stark abgeschwécht verspurt.

Ein Verdréangungswettbewerb durch internationale Ketten mit der Konsequenz
von zahlreichen BetriebsschlieRungen, wie dies in anderen L&ndern der Fall
war und ist, konnte in Sidtirol gréRtenteils verhindert werden. Dies ist mit ein
Grund, dass auch die Stdtiroler Nahversorgung noch gewéhrleistet ist.

Fur die Sicherung der Nahversorgung in kleinen Ortschaften braucht es insbe-
sondere die Familienbetriebe, deren uberdurchschnittlich hohe Anzahl zu den
Besonderheiten des Siidtiroler Einzelhandels zahlt. Vor allem jene Kleinstbe-
triebe, die der Nahversorgung in kleinen Dérfern dienen, kénnen nur deshalb
uberleben, weil die Familie zusammenhilft und nicht jede einzelne Stunde im
Betrieb gez&hlt wird.

Das Nachfolgeproblem ist am starksten in Berufen ausgepragt, die mit einem
sehr grof3en personlichen Einsatz verbunden sind, z. B. Bécker. Die eigenen
Kinder sehen, wie hart die Arbeit der Eltern ist, konnten aber gleichzeitig
dank ihrer Eltern eine gute Ausbildung geniel}en. Da ihnen zahlreiche ande-
re Verwirklichungsmoglichkeiten zur Verfugung stehen, ziehen sie oft einen
weniger anstrengenden Beruf mit mehr Freizeit vor. Durch den fehlenden
Willen der Kinder, das Elternwerk fortzusetzen, wird gleichzeitig aber auch
die Nahversorgung geféhrdet. Aufgrund der wirtschaftlichen und gesellschaft-
lichen Entwicklung wird eine gewisse Strukturbereinigung damit nicht aufzu-
halten sein.

Wahrend sich im Handel wirtschaftliche Krisen unmittelbar bemerkbar ma-
chen und eher riicklaufige Umsatze zu beobachten sind, entwickelt sich der
Dienstleistungsbereich sehr giinstig. Dies nicht zuletzt deshalb, weil geplante
Ké&ufe teilweise durch Dienstleistungen ersetzt werden (z. B. Reparaturdiens-
te).

’l’ Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Stidtirol

Kapitel 3

37



Kapitel 3

Spezifische Ubergabeaspekte

Die Konjunkturanfalligkeit des Handels erschwert das Timing bei der Uber-
gabe. Im Gegensatz zu einem Gewerbebetrieb mit seinem Betriebsgebdude
und Maschinenpark ist der Firmenwert eines Handelsbetriebes stark imma-
teriell gepragt und damit spekulativ (Standort, Image, Kundenstock). Die
Ubergabeproblematik ist im Handel sehr unterschiedlich nach Branchen und
Segmenten zu beurteilen (z. B. Bekleidung, Nahrungsmittel).

Der Faktor ,,Standort* ist im Handel entscheidend flir den Betriebswert und
kann sich im Falle einer Ubergabe forderlich, aber auch erschwerend auswir-
ken.

Die Flexibilitat im Handel erlaubt auch eine andere Nutzung des Standortes
durch einen Ubernehmer (z. B. andere Handelsbranche mit anderem Sortiment
und anderen Zielgruppen).

Die Fortfilhrung eines Handelsbetriebes ist fiir den Ubernehmer nicht selten
schwieriger als im gewerblichen Bereich, da der Vorganger — obwohl fir sei-
ne Kunden oft unsichtbar — mit seiner persénlichen Handschrift stark den
Charakter eines Handelsbetriebes bestimmt hat und sehr spezifisch auf die
Winsche seiner Kunden eingegangen ist.

Ein Nachfolger muss, da er den Stil seines Vorgédngers nicht vollstandig ko-
pieren kann und auch seiner eigenen Glaubwirdigkeit wegen, zumindest
in Teilbereichen einen neuen Kurs einschlagen und andere Akzente setzen,
was Risiken im Bereich der Personalfiihrung und Kundenbindung heraufbe-
schworen kann.

3.1.3 Hotel- und Gastgewerbe

Allgemeine Situation

Der Sudtiroler Tourismus kann auf Rekordergebnisse wahrend der letzten
Saisonen zuriickblicken. Auch die Sommersaison 2003 verlief — aufgrund der
guten Entwicklung im August und in den Herbstmonaten — erfolgreich.

Eine Schwache des Sudtiroler Tourismus ist allerdings die Abhéngigkeit von
zwei Hauptmarkten: Zwei Drittel der Géste kommen aus dem deutschen
Sprachraum (insbesondere aus Deutschland), das restliche Drittel vorwiegend
aus dem ubrigen Italien. Die gegenwaértig wirtschaftlich schwierigere Phase
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in Deutschland konnte u. U. in der ndchsten Saison spurbar werden.

Sudtirols Géstestruktur zeichnet sich durch zahlreiche Stammgaste aus, die
aus Tradition und Verbundenheit seit Jahrzehnten hier Urlaub machen. Durch
das teilweise Ausbleiben dieser Stammgaste in den letzten Jahren (insbeson-
dere aus Altersgriinden) hat sich die Géastestruktur sukzessive verjlngt.

Allerdings sind diese jingeren Reisenden sehr daran interessiert, neue Lander
und Orte kennen zu lernen. Diese zunehmende Fluktuation fiihrt dazu, dass
heute zwei- bis viermal so viele Gaste angesprochen werden mussen, um die
gleiche Anzahl von Buchungen zu erhalten.

Stark aufgeholt hat Sidtirol in Bezug auf die Qualitat der Betriebe und
Dienstleistungen, was auch immer eines der Hauptziele der Politik und der
Interessenvertreter war, um den Anschluss an die umliegenden Konkurrenz-
lander zu wahren. Mittlerweile gibt es nur noch einen geringen Anteil an Ein-
und Zwei-Sterne-Betrieben.

Da die meisten Tourismusbetriebe aus der Landwirtschaft heraus entstanden
sind, fehlt teilweise die gewachsene Unternehmensstruktur. Auch erstellen
viele Betriebe keine Kostenrechnung und damit verbunden keine genauen
Preiskalkulationen.

Neugrindungen sind in Stdtirol — vor allem im Beherbergungsbereich — schon
rein von der Urbanistik her fast nicht mehr mdglich. Der tber 20 Jahre an-
dauernde Bettenstopp wurde wegen des dadurch bedingten Wegfalls von Gber
10.000 Betten durch Betriebsaufgaben und Umwidmungen 1997 gelockert.
Im Bereich der Bar- und Restaurantbetriebe gibt es besonders in den neu um-
gewidmeten Wohnbau-, Gewerbe- und Sportzonen auf dem Land zahlreiche
Neugriindungen.

In Osterreich, insbesondere im von der Struktur zu Stdtirol her ahnlichen
Nordetirol, ist eine gewisse Uberkapazitit bei gleichzeitig stagnierender, z. T.
schrumpfender Nachfrage festzustellen. Gegenwértig finden dort starke Aus-
leseprozesse im Tourismus statt. Die Schrumpfungsprozesse im Tourismus
wirken sich erschwerend auf die Betriebsnachfolge aus, was das Thema
»,Ubergabe“ brisanter als in den Boomjahren werden lésst.
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Generell ist ein ,,Aufhéren mit Anstand und Wirde* ein noch ungeldstes
Problem. Es bedarf eines groRen Gliicks, einen geeigneten Kaufer bzw. Uber-
nehmer zu finden.

Spezifische Ubergabeaspekte

Da die meisten Kinder eine gute Ausbildung genossen haben (liberdurch-
schnittlich hoher Akademikeranteil) und Stdtirol sehr viele andere berufliche
Madglichkeiten bietet, ist der Generationenwechsel ein groRes Problem im
Tourismus. Kinder aus der Hotellerie und dem Gastgewerbe miissen eine in-
nere Berufung splren, um den Familienbetrieb zu Gbernehmen.

Wird der Eintritt in den elterlichen Betrieb jedoch als bequemste Alternative
gesehen (bezahlen mit der vaterlichen Kreditkarte, Ehre, Prestige und Macht
in jungen Jahren als Juniorchef), kann diese nicht erarbeitete Position leicht in
Arroganz und Selbstlberschatzung miinden, was sich in der Folge racht. Der
direkte Eintritt nach der Ausbildung in den elterlichen Betrieb verlauft nur
dann erfolgreich, wenn der personliche Wille und Ehrgeiz vorhanden sind.

Vielfach wirkt das Leben der Eltern und deren Aufopferung fur den Betrieb
sowie die fehlende Zeit fir die Familie eher abschreckend auf die potenti-
ellen Nachfolger. Ein positives Vorleben des Unternehmertums kann die
Bereitschaft zur Ubernahme erhéhen.

Lebensqualitat und Freizeit haben heute einen viel hdheren Stellenwert als
das erzielbare Einkommen. Die Tétigkeit im Tourismus ist hingegen mit viel
Arbeit und wenig Freizeit verbunden. Dies alles tragt dazu bei, dass immer
mehr Betriebe verkauft oder verpachtet werden, da keiner der familieninter-
nen, potentiellen Nachfolger den Betrieb tbernehmen méchte.

Ein groRer Fehler der Pioniergeneration war, dass sie es versaumt hat, private
Riicklagen zu schaffen. Die ganze Energie und das gesamte Kapital wurden in
den Betrieb investiert. Die Konsequenz fiir die heutige Ubergebergeneration
ist, dass sie weder das Kapital hat, die Kinder, welche den Betrieb verlassen,
angemessen abzufinden, noch selbst einen Alterswohnsitz besitzt.

Der Investitionsdruck in der Branche trifft zum einen die Ubergeber, die lau-
fend investieren miissen, und zum anderen die Ubernehmer, die kurz nach
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der Ubernahme ebenfalls wieder investieren miissen. Die Situation wird durch
die traditionell hohe Fremdkapitalbelastung und die geringe Eigenkapitalaus-
stattung in der investitionsintensiven Branche der Hotellerie und Gastronomie
weiter verschérft. Hinzu kommen Basel 11 und ein verandertes Verhalten der
Finanzierungspartner.

Liegt es am Ubernehmer, die Geschwister auszuzahlen, kommt eine zusatzli-
che, grolRe finanzielle Belastung in Anbetracht der — insbesondere bei Hotel-
betrieben — hohen Immobilien- und Marktwerte auf ihn zu. Davon muss jeder
Ubernehmer in Kenntnis gesetzt werden. Es darf auch nicht vergessen werden,
dass die Wertsteigerungen bei den Ausgleichszahlungen bis zum Zeitpunkt des
Ablebens des Erblassers zu berlcksichtigen sind.

Missen — beispielsweise bei drei Kindern — zwei Drittel des Wertes ausbe-
zahlt werden, bleiben fiir die kommenden 10 bis 15 Jahre kaum Reserven fiir
Investitionen. Dies kann zu dem Teufelskreis fuhren, dass aufgrund veralteter
Infrastrukturen die Géste fernbleiben, dadurch erst recht die Mittel fiir neue
Investitionen fehlen — und der Betrieb schlussendlich schliefen muss.

In manchen Fallen wird der Betrieb nur als Nebenerwerbsquelle gefiihrt, z. B.
flhrt ein Ehepartner den Tourismusbetrieb, der andere ist als Angestellter in
einem fremden Betrieb titig. Die haufigsten gescheiterten Ubernahmen finden
sich in diesen Bereichen, da der Ubernehmer den Betrieb entweder auf eine
rentable GrélRe ausbauen oder den Betrieb als Nebenerwerbsbetrieb fortfihren
muss.

3.2  Allgemeine Empfehlungen

Empfehlungen an den Ubergeber

Unternehmer sind aufgefordert, rechtzeitig — am besten mit dem Beginn der
Unternehmertatigkeit — an private Ricklagen zu denken und sich eine Woh-
nung bzw. einen Alterswohnsitz zu schaffen. Viele der heutigen Senioren
haben nur ihre Betriebswohnung, die nach der Ubergabe meist fiir die Uber-
nehmerfamilie benétigt wird, und sind somit nach der Ubergabe zur Géanze auf
die Nachfolgerfamilie angewiesen.

Die Ubergabe ist in einem gréReren Zusammenhang zu sehen. Wahrend ein
groBes Augenmerk auf die steuerlichen Bestimmungen bei der Ubergabe ge-
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legt wird, werden zivilrechtliche Bestimmungen zu wenig beachtet (z. B.
Ausgleichszahlungen an andere Erben). Bereits im Vorfeld der Ubergabe ist
das Gesprach mit der Familie zu suchen und sind Absprachen mit den Mit-
erben zu fihren, um nicht zahlbare Ausgleichsforderungen zu vermeiden. Oft
wird dieses Problem bei jungen Ubernehmern vernachlassigt.

Mit den Planungen und insbesondere mit der Betriebsbewertung darf nicht
erst nach der Entscheidung zur Ubernahme begonnen werden. Die technische
Abwicklung lasst sich zwar innerhalb von einigen Wochen durchfuhren, je-
doch sind in Hinblick auf die Absicherung der Miterben, aber auch der Uber-
geber zahlreiche Aspekte abzuklaren und verschiedene Varianten zu prifen.

Der Ubergeber sollte sich auch friihzeitig mental auf die Betriebsiibergabe
und das Ausscheiden aus dem Betrieb vorbereiten. Je friiher die Ubergabe an-
gedacht wird, desto besser stehen die Chancen fur eine erfolgreiche Weiter-
fihrung.

Ubergabeprozesse diirfen nicht zu lange hinausgezogert werden. Insbesondere
besteht die Gefahr, Uber eine langere Periode im Hinblick auf die bevorste-
hende Ubergabe nicht mehr zu investieren, und der Betrieb verliert dadurch
den Anschluss. Ist ein Ubergeber noch nicht vollstandig von der Ubergabe
Uberzeugt, ist es besser, zunachst eine Gesellschaftsgriindung vorzunehmen
und so den Ubergabeprozess langsam einzuleiten, um keine schmerzliche
Trennung vom Betrieb von heute auf morgen durchleben zu missen. Auch
gibt es immer wieder Falle, bei denen eine Ubereilte Schenkung kurz nach
deren vertraglicher Festlegung gerne riickgangig gemacht werden wirde.
Ein angemessener Anteil und ein Teil der Verantwortung sollte an den oder
die Nachfolger bereits vor der endgiiltigen Ubergabe tibertragen werden. Der
Nachfolger bekommt dadurch auch einen besseren Einblick in den Betrieb.

Die Ubergabe muss auch deshalb wohl durchdacht sein, da es sich um einen
Schritt handelt, der nicht riickgangig gemacht werden kann. Nicht immer ist
der urspriinglich auserkorene Nachfolger der geeignetste. Hier ist auch eine
gewisse Flexibilitat im Vorfeld zu bewahren. Der Ubergeber muss mitun-
ter zum Wohle des Betriebs vom urspriinglich geplanten Ubergabeprozess
Abstand nehmen.
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Empfehlungen an den Ubernehmer

Der Ubernehmer muss in fachlicher und psychologischer Hinsicht ausgebildet
werden. Berufliche Erfahrungen sollten die familieninternen Ubernehmer au-
Rerhalb des Familienbetriebes sammeln, um den elterlichen Betrieb mit neuen
Ideen und Eindriicken weiterfiihren zu kénnen. Ein besonderes Augenmerk
sollte hierbei auf die Ausbildung in vergleichbaren organisatorischen Struk-
turen gelegt werden. Neben den fachlichen Fahigkeiten braucht es auch ein
fundiertes betriebswirtschaftliches Know-how seitens des Ubernehmers.

Ein bis zwei Jahre vor der geplanten Ubergabe ware der Einstieg in den Fa-
milienbetrieb anzuraten. Nur mit der Fixierung eines konkreten Ubergabezeit-
punkts kann sich der Nachfolger konkret auf die Ubernahme vorbereiten.

Auch wenn es ratsam ist, die junge Generation moglichst frih in unterneh-
merische Entscheidungen einzubinden und zum aktiven Mitarbeiten zu mo-
tivieren (z. B. durch die vorzeitige Ubertragung eines — wenn auch kleinen
— Anteils am Unternehmen), darf nicht auRer Acht gelassen werden, dass bei
zu lange dauernden Ubergabeprozessen und fehlendem Vertrauen in die Leis-
tungsfahigkeit des Ubernehmers dieser die Motivation und Freude am Betrieb
schnell verlieren kdnnte.

Empfehlungen an Ubergeber und Ubernehmer

Die Ubergabe ist durch Steuerberater, Notare 0. A. gut vorzubereiten. Haufig
werden in der technischen Vorbereitung jedoch Fehler gemacht, da nicht alle
Varianten ausreichend tberprift werden (z. B. Besitz- und Betriebsgesell-
schaften, Stiftungen, Realteilung oder Gesellschaftsgriindung). Wird eine
Gesellschaft gegruindet, so sollten an dieser nur jene Personen beteiligt wer-
den, die direkt an der Betriebsfiihrung beteiligt sind — und nicht die ganze
Familie automatisch mit Anteilen bedacht werden. Die Kompetenzen missen
klar geregelt werden. Zusatzlich miussen Austrittsregeln und Quotenabtritte
festgelegt werden.

Eine Absicherung der Eltern muss bei der Ubernahme in jedem Fall vorgese-
hen sein. Es sollten Ubernahmebedingungen geschaffen werden, welche die
Nachfolgegeneration Uberleben lassen und in einem ausgewogenen, fairen
Verhaltnis zu den Miterben stehen. Die Ubergeber sollen nicht das Gefiihl be-
kommen, mit der Ubergabe auf die Seite geschoben zu werden.
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Ein Generationenproblem kann entstehen, wenn die Eltern im gleichen Haus
wohnen bleiben. Dies bedingt schon der erfolgte Rollenwechsel (Senior ohne
Kompetenz) und die fehlende Bereitschaft zu Verdnderungen von bisher be-
wahrten Erfolgsrezepten.

Im Idealfall zieht sich die Ubergebergeneration zurtick, freut sich am Erfolg
der Nachfolger und hilft bei Bedarf im Betrieb mit.

3.3  Wesentliche Erkenntnisse

Kernprobleme der Betriebsnachfolge

Im Bezug auf die Wahrung der Ubergabefahigkeit muss der Betriebsinhaber
im fortgeschrittenen Lebensalter die Fahigkeit besitzen, die Substanz und
Ertragskraft des Betriebes auch weiterhin vorausschauend zu steigern und
entsprechende Investitionen zu tatigen. Nur zu oft besteht der Wunsch, keine
besonderen Veranderungen mehr vorzunehmen und sich ,,iber die Runden zu
retten®. Ein ausgezehrter Betrieb ist jedoch nahezu unverkéauflich.

Die Tabuisierung des Themas Betriebsnachfolge fiihrt dazu, dass keine
rechtzeitige Befassung mit der Ubergabeproblematik erfolgt, keine Vorsorge
fiir den Notlbergabefall getroffen wird (oft ist nicht einmal die Stellvertretung
geregelt) sowie nicht im erforderlichen MaRe an der Ubergabefihigkeit des
Betriebes gearbeitet wird. Ein Perspektivenwechsel im Hinblick auf die \Ver-
besserung von Betriebsubergaben setzt einen Tabubruch voraus, der unbe-
dingt vollzogen werden muss.

In Familienbetrieben wird das Thema Nachfolge oft unterschatzt. Der Genera-
tionenwechsel wird zu sehr von der emotionalen Seite gesehen. Vielfach he-
gen die Eltern Zweifel, ob der Nachkomme zur Ubernahme bereits reif ist.
Auch hat die Elterngeneration zumeist nur fir den Betrieb gelebt und die
ganze Freizeit in dessen Aufbau gesteckt. In diesen Féllen wird das Loslassen
nach der Ubergabe noch schwieriger.

Letztendlich sind alle technischen Fragen bei der Ubernahme lésbar (Erb-
schaft, Vertrage, Unternehmenswert). Hauptproblem ist und bleibt die per-
sonliche Einstellung von Ubergeber und Ubernehmer sowie das MaR an
Ubereinstimmung in heiklen Fragen (bzw. die ,,Chemie*), die zwischen bei-
den herrscht.
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Rechtzeitig zu treffende Vorkehrungen

Es muss eindringlich darauf aufmerksam gemacht werden, dass eine ausrei-
chende Altersvorsorge rechtzeitig und eigenverantwortlich zu treffen ist, da
nicht damit zu rechnen ist, dass ein beachtlicher Verkaufs- oder Pachterlts
erzielt werden kann. Dies zeigt sich aus den Expertengesprachen, aber auch
in den Fallstudien. Einzige Ausnahme bilden gréRere Handwerksbetriebe und
leistungsfahige Hotelbetriebe. Durch eine geregelte Altersvorsorge setzt sich
der Ubergeber nicht dem Zwang aus, praktisch bis zum Umfallen arbeiten zu
missen.

Spatestens mit 55 sollte die Ubergabeplanung vorgenommen und die Phase
bis zur Ubergabe als nochmalige Herausforderung zum Durchstarten betrach-
tet werden (im Sinne eines Motivationsschubs).

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

Die personliche Lebensplanung fir die Phase nach dem beruflichen Ausstieg
ist rechtzeitig vorzunehmen, d. h. es sind Interessen uber das Geschaftliche
hinaus zu entwickeln. Die berufliche Ausstiegsphase, die auch langsam aus-
laufend gestaltet werden kann, soll mit einem starker betonten Privatleben
verbunden werden.

Hauptsachliche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Die Experten schatzen folgende Aspekte als wesentliche Erfolgsfaktoren einer

Betriebslibernahme ein:

e personliche Eigenschaften (Selbststandigkeit, Selbstbewusstsein, starker
Wille, Risikobereitschaft),

e kritische Selbstpriifung vor der Ubernahme (persénliche Voraussetzungen
und fachliche Qualifikationen, familidare Umfeldbedingungen, personliche
und berufliche Ziele sowie Interessen),

e gute Ausbildung und kontinuierliche Weiterbildung (z. B. auch in Mitarbei-
ter- und Menschenfiihrung),

o starker personlicher Einsatz im Betrieb (Acht-Stunden-Tag oder arbeitsfreie
Wochenenden sind selten),

e Rickendeckung und Zusammenhalt der Familie (auch bei finanziellen An-
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gelegenheiten).

Auf folgende Misserfolgsfaktoren bei der Ubergabe wurde besonders hinge-

wiesen:

Familieninterne Betriebsnachfolge:

e Zwang zur Nachfolge,

e Begreifen einer planvollen Ubergabe als Tabubruch (keine offene Kom-
munikation),

e im Anschluss an die Ubergabe Versuch des Ubergebers, noch weiter mit-
zumischen.

Familienexterne Betriebsnachfolge:

e geringe Markttransparenz (weiterer Ausbau von Nachfolgebdrsen notwen-
dig),

e geringes Interesse beim Fithrungsnachwuchs an der Ubernahme eines Be-
triebes (niedrige Risikoneigung und Leistungsbereitschaft, mangelndes
Bewusstsein fur das Unternehmertum),

e zu zersplitterte FordermalRnahmen (Intransparenz bei Forderung, die auf
verschiedenen Schienen erfolgt, z. B. durch Verbédnde, Kammern, staatli-
che Institutionen).

3.4  Exkurs: Rechtliche Aspekte

3.4.1 Erb-und steuerrechtliche Situation

Die Pflichtteilsanspriiche sind zivilrechtlich geregelt. Gattin und Kinder
(auch auRereheliche) sind gleichgestellt. Bei zwei oder mehr Kindern erhélt
die Gattin ein Drittel, der Rest wird auf die Kinder aufgeteilt. Ohne Kinder
bekommt die Gattin zwei Drittel zugesprochen. Pflichtteilsanspriiche der ge-
schiedenen Ehepartner sowie auflerehelicher Kinder kénnen zu erheblichen
Problemen fiihren.

Die Berechnung des Pflichtteils erfolgt zum Zeitpunkt des Todes des Erblas-
sers. Dabei ist der Wert aller Schenkungen zu bertcksichtigen. Die Bewertung
einer Betriebsimmobilie erfolgt hauptsachlich nach dem Substanzwert.
Steuerrechtliche Probleme bei der Ubergabe treten durch den Wegfall der
Erbschafts- und Schenkungssteuer nicht mehr auf.
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Durch Gesellschaftsgrindungen kénnen gewisse Risiken bei Ausgleichszah-
lungen reduziert werden. Wird der Betrieb zu Lebzeiten in eine Gesellschaft
eingebracht und stirbt ein Gesellschafter, so féllt nur dessen Anteil in das zu
vererbende Vermdgen. Zudem wird nur das Nettovermdgen des Betriebes und
nicht das gesamte Betriebsvermdgen bei der Bemessung der Ausgleichszah-
lungen beriicksichtigt.

Auch kann eine Klausel eingebaut werden, dass der Erbberechtigte statt der
ihm zustehenden Ausgleichszahlung — z. B. wenn diese vorubergehend fir den
Betrieb nicht finanzierbar ist — einen Anspruch auf seinen Anteil Uber einen
Beitritt in die Gesellschaft gesichert bekommt.

Ein Einzelbetrieb kann nicht direkt in eine Gesellschaft umgewandelt werden.
Fur die Einbringung des zu Ubertragenden Einzelbetriebes in eine Gesellschaft
sind allerdings nur 129 € an fixen Gebihren zu bezahlen. Stille Reserven sind
aus steuerlichen Griinden zu offenbaren und zu versteuern. Nur in gewissen
Fallen wird ein Steueraufschub gewahrt. Vom Katasterwert der Immobilie ist
zusatzlich eine Hypothekarsteuer in Héhe von insgesamt 4% zu bezahlen.

3.4.2 Wahl der Rechtsform

Hé&ufigste Rechtsform in Sudtirol ist das Einzelunternehmen. Insbesondere
Familienbetriebe werden auch als Einzelunternehmen gefiihrt, da die Neben-
kosten fiir die Eintragung und fiir vertragliche Anderungen gering sind. Die
Familienmitglieder konnen dabei zwar am Gewinn partizipieren (bis zu 49%
des Gewinns kann an diese ausgeschuttet werden), dirfen jedoch nicht an den
Verlusten beteiligt werden, d. h. das Risiko tragt einzig und allein der Inha-
ber.

Bei einer Personen- oder Kapitalgesellschaft ist der administrative Aufwand
héher, da Anderungen nur vom Notar durchgefiihrt werden diirfen. Tendenziell
werden Gesellschaften eher bei mittleren und grofReren Betrieben gegriindet.
Klarer Vorteil einer Gesellschaft ist die Aufteilung von Verantwortung und
Risiko. Wichtig ist eine klare Kompetenzverteilung der Gesellschafter unter-
einander und eine Vereinbarung, die alle Eventualitaten regelt.
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4.  Schlussfolgerungen

Aufgrund der kleinbetrieblichen Wirtschaftsstruktur hat Stdtirol eine verhalt-
nismalkig hohe Anzahl an Betrieben. Demzufolge stehen auch Betriebsuber-
gaben entsprechend haufig an.

Der wirtschaftspolitische Handlungsbedarf besteht vor allem in der Sensibili-
sierung fiir eine rechtzeitige Vorbereitung der Ubergaben und in der Schaffung
der Rahmenbedingungen, damit Betriebsiibergaben so reibungslos wie mog-
lich erfolgen konnen.

Umfassende Sensibilisierung der potentiellen Ubergeber

An erster Stelle steht eine weitreichende Sensibilisierung der potentiellen

Ubergeber (durch Leitfaden, Broschiiren usw.) in folgenden Punkten:

e Rechtzeitige Planung der Ubernahme: Die zukiinftigen Ubergeber miis-

sen angehalten werden, die Ubergabe méglichst friihzeitig zu planen. Vor
allem bei familienexternen Ubergaben miisste der Ubernehmer entspre-
chend eingeschult werden, was derzeit nur selten der Fall ist.
Die vergleichsweise reibungslose familieninterne Ubergabe ist gerade
darauf zuruckzufihren, dass der Junior in den Betrieb hineinwéchst.
Nichtsdestotrotz ist auch in den Familienbetrieben das Thema Ubergabe
friihzeitig anzupacken.

e Frihzeitige Sicherung der Altersversorgung: Die Altersversorgung
der Ubergeber beruht auf drei Standbeinen: Pflichtversicherung, private
Versicherung und Betrieb. Zumal gerade die letztgenannte Sdule vielfach
Uberschatzt wird und die reine Pflichtversicherung nicht ausreichend ist,
miussen Betriebstibergeber rechtzeitig an eine private Vorsorge denken.

Ausgewogene Forderung

Nicht wenige Ubernehmer sehen sich nach der Ubernahme mit einem uner-
warteten Investitionsbedarf konfrontiert: Ubernahmen sind in gleichem
Mafe, wenn nicht sogar starker als Neugrindungen, mit finanziellen Belas-
tungen verbunden. Allerdings ist derzeit nur eine finanzielle Férderung von
Neugriindungen vorgesehen, womit eine Ungleichbehandlung besteht. Neu-
griindungen sind zweifelsohne wichtig fur den Aufbau von neuen Sektoren
bzw. fur einen notwendigen Strukturwandel, erhéhen in den traditionellen
Bereichen unter Umstanden aber die ohnehin schon stark ausgepragte
Kleinstrukturiertheit der Shdtiroler Wirtschaft mit entsprechend negativen
Konsequenzen fir die Produktivitat.
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Beratung, Weiterbildung und Coaching
Mangelnde Fihrungserfahrung schlagt sich auf den Erfolg der Ubernahme
nieder. Gerade fiir familienexterne Ubernehmer, welchen oft die unternehme-
rische Praxis fehlt, waren Uber- und auferbetriebliche Kurse anzubieten, in
denen Fuhrungsverhalten trainiert wird.

Wichtig ist auch der weitere Ausbau von Kursen zu rechtlichen, steuerlichen
und betriebstechnischen Aspekten der Ubernahme. Die Kurse sollten dabei
zweiphasig angelegt werden: Neben den vorbereitenden Kursen wird das
Coaching fiir die Phase nach der Ubernahme immer wichtiger.

Der wichtigste Ansprechpartner fiir die Ubernehmer sind die Wirtschaftsberater,
welche fir Fragen in ihrem Bereich bestens qualifiziert sind. Dennoch sollte
eine Kontaktstelle eingerichtet werden, welche allgemeine und umfassende
Auskiinfte geben und Leitfaden erarbeiten kann.

Einen Sonderfall stellt die Pacht dar, welche die endgiiltige Ubergabe ei-
gentlich nur auf einen spéteren Zeitpunkt verschiebt. Trotzdem werden sehr
viele familienexterne Betriebsnachfolgen in den flr Sidtirol sehr wichtigen
Sektoren Handel sowie Hotel- und Gastgewerbe verpachtet, wobei hdufig ein
hohes Informationsdefizit zu den rechtlichen und wirtschaftlichen Aspekten
der Pacht (z. B. Pachtzins) festzustellen ist. Die einzurichtende Kontaktstelle
kdnnte auch diese spezifischen Informationen bereitstellen.

Schaffung einer ,,Borse* fir den Austausch von Angebot und Nachfrage
Derzeit erfolgt der Austausch zwischen Angebot und Nachfrage an Be-
triebstbergaben sehr punktuell und nicht selten ,,zufallig“. Durch eine
»,Nachfolgeborse* konnte ein systematischer und planvoller Austausch ge-
schaffen werden. Allerdings muss dabei dem legitimen Bedirfnis des Uber-
gebers nach Diskretion Rechnung getragen werden (z. B. Vermittlung tber
Zwischenpersonen), was ebenfalls eine Aufgabe der Kontaktstelle sein kénn-
te.

’l’ Erfolgsfaktor Betriebsnachfolge — Relevanz fiir Stidtirol

Kapitel 4

49



Anhang

5. Anhang
Anhang 1: Fallbeispiele

Beispiel 1: Familieninterne Betriebsnachfolge im Handwerk (Kunstschmied)

Situation vor der Ubergabe

Herr O. hat den Kunstschmiedebetrieb 1955 gegriindet. Es handelte sich um einen klein strukturierten,
gut funktionierenden Familienbetrieb mit einem hohen Anteil an Stammkunden. Herr O. arbeitete in der
Werkstatt, seine Gattin fiihrte die Buchhaltung. Von den vier Kindern (zwei Tochter und zwei S6hne)
kam aufgrund der Ausbildung und Interessen nur ein Sohn fir die Unternehmensnachfolge in Frage.
Auch dieser Sohn wollte urspriinglich eine andere Laufbahn einschlagen — das Interesse lag klar in der
Musik. Nur auf Zureden der Familie besuchte er die Gewerbeoberschule, schloss diese aber nicht ab,
sondern begann die Lehre beim Vater. Nach der Gesellenpriifung absolvierte er drei Jahre spater auch
die Meisterpriifung — und begann an der Berufsschule neben der Tétigkeit im Betrieb zu unterrichten.

Ubernahmeprozess

Mitte 20 reiften die Zukunftsplédne und bei H. entwickelte sich ein gesteigertes Interesse am Betrieb.
Damals war der Vater Mitte 50.

Der Betrieb mit gutem Ruf und groem Kundenstock lief ausgesprochen zufrieden stellend. H. wuchs
immer mehr in den Betrieb hinein — und der bisherige Unternehmer O. zog sich sukzessive zuriick. O.
stand zwar weiterhin mit Rat und Tat zur Seite, die Entscheidungsfreiheit von H. wurde aber nie einge-
schrankt.

Somit fiihrte H. schon mehrere Jahre den Betrieb, bevor es zur offiziellen Ubergabe kam.

Am 1.1.2000 wurde — auf Anraten des Wirtschaftsberaters — eine Kommanditgesellschaft gegriindet.
H. wurde Komplementdr, O. Kommanditist. Im Zuge der Gesellschaftsgrindung fand eine Unter-
nehmensbewertung statt. Wahrend der Vater durch das Haus und die Maschinen den realen Wert des
Unternehmens einbrachte, brachte der Ubernehmer den Wert seiner Arbeit und einen ausgebauten Kun-
denstock ein.

Die Ubergabe fand zu einem Zeitpunkt statt, an dem der Ubergeber eigentlich gar nicht mehr an den
Betriebsablaufen und der Organisation beteiligt war. Es handelte sich eigentlich nur noch um einen for-
malen Akt.

Im Sinne einer Altersversorgung wurde die Zahlung der ortsiiblichen Miete fur die Nutzung der Werk-
statt an den Ubergeber vereinbart (Immobilie blieb weiterhin im Eigentum des Vaters). Die Geschwister

wurden mit Privatwohnungen abgefunden.

Situation nach der Ubernahme
O. arbeitet heute nicht mehr im Betrieb, hat jedoch — flr private Arbeiten — weiterhin einen eigenen
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Werkstattbereich im Betrieb.

Nach der Ubernahme begann H. mit der VergréBerung des Betriebs. Er investierte in Maschinen und
stellte neue Mitarbeiter ein. Insbesondere in qualifizierten Mitarbeitern sieht H. einen Erfolgsfaktor und
Wettbewerbsvorteil. Er bezahlt seine Mitarbeiter auch tberdurchschnittlich gut.

Neben neuartigen Materialkombinationen wird die gesamte Kunstschmiede-Produktpalette angeboten.
Der Hauptanteil der Kunden sind private Kdufer, aber auch Baufirmen.

Heute beschéftigt H. elf einheimische Mitarbeiter. Neben den friiheren Mitarbeitern des Vaters sind noch
drei Lehrlinge und vier Gesellen sowie eine Sekretérin und ein Techniker fur die Arbeitsvorbereitung
angestellt. Der Techniker wurde aufgrund der Produkterweiterung in Richtung Kombinationsarbeiten
mit Glas sowie neuer Arbeitsmethoden erforderlich.

Die aktuelle Marktsituation wird von einer grolRen Nachfrage bestimmt, die durch das Angebot kaum
abgedeckt werden kann. Daher besteht zu Kollegen auch ein ausgesprochen gutes, kameradschaftliches
Verhéltnis (teilweise wird auch im Rahmen von Kooperationen zusammengearbeitet).

Derzeit wird bereits der Umzug in ein Gewerbegebiet Giberdacht, da die R&umlichkeiten zu klein wer-
den. Es ist jedoch ausgesprochen schwierig, einen Gewerbegrund zu bekommen.

H. selbst ist 29 und hatte kein Problem damit, spater den Betrieb auch an familienexterne Interessenten
zu Ubergeben (sofern nicht die Kinder am Betrieb interessiert sind und die Trennung von privater und
betrieblicher Immobilie, d. h. die Aussiedelung in ein Gewerbebetrieb, vollzogen ist).

Riickblickend hatte H. — nach eigener Aussage — die Ubergabe bereits friiher anstreben sollen. Dann
waéren Investitionen friher getétigt worden — und die Expansionsstrategie wére weiter vorangeschrit-
ten. Aufgrund des guten Verhiltnisses wollte H. jedoch nie seinen Vater zur Ubergabe dringen. Die
reibungslose Ubergabe war schlielich erst durch die gute Zusammenarbeit und das harmonische Ver-
héltnis zwischen Vater und Sohn méglich geworden.

Erkenntnisse aus der Ubernahme — Tipps fir Ubernehmer

Zusammenfassend sieht H. die entscheidenden Erfolgsfaktoren im eigenen handwerklichen Geschick,
in der Mitarbeiterauswahl (auch dem langfristigen Aufbau von Mitarbeitern) — und in einer Portion
Gluck bei nicht unmittelbar beeinflussbaren Faktoren.

Beim Schritt in die Selbststandigkeit muss eine grol3e, nahezu bedingungslose Bereitschaft zu einem
starken personlichen Einsatz flr den Betrieb vorhanden sein (Acht-Stunden-Tag oder arbeitsfreie Wo-
chenenden gibt es nur selten). Dieser persénliche Einsatz und die Einbindung in den Betrieb sichern die
Zufriedenheit von Kunden und Mitarbeitern.

Beispiel 2: Familieninterne Betriebsnachfolge im Gastgewerbe (Hotel)

Situation vor der Ubergabe
Frau P. stammt aus einem Dorfgasthof, welchen sie bereits mit 16 gefuhrt hatte. Nach der Heirat und dem
Umzug in einen Bauernhof vermisste sie den Umgang mit Gésten. Gemeinsam mit dem Ehemann baute
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sie den Hof um und begann in den 50er Jahren mit der Vermietung von Zimmern mit FlieBwasser.
Anfang der 70er Jahre erfolgte ein groRer Umbau zu einer Pension. 1977 wurde bereits eines der ersten
Hallenbéder in der Region gebaut und damit ein sehr gehobenes Gésteniveau angesprochen. Ende der
70er Jahre wurde — ebenfalls ein Novum — eine Garage fiir die Gaste gebaut (bereits damals ein wich-
tiger Wettbewerbsfaktor). Wahrend dieser zweiten Umbauphase starb der Ehemann von Frau P. und sie
fiihrte das Hotel gemeinsam mit einer ihrer beiden Téchter alleine weiter. Frau P. selbst war fiir Kiiche
und Service zustandig, die Tochter im Biro tatig. Jahrlich fanden kleinere und groRere Umbauten statt,
um die Vorreiterrolle behaupten zu kénnen.

Anfang der 90er Jahre erlebte der Tourismus in Sidtirol eine schwere Krise und die wirtschaftlich
schwierigeren Jahre begannen. Frau P. war es gewohnt, immer einen Schritt voraus zu sein, bemerkte
jedoch im Alter, dass der Schwung und die Ideen nicht mehr ausreichten, um an der Spitze mithalten zu
kdnnen, und wollte daher den Betrieb tibergeben. Die mit ihr im Betrieb tatige Tochter kam aufgrund
einer Gehbehinderung fur die Ubernahme nicht in Frage. Die zweite Tochter fiihrte mit ihrem Mann
selbst ein Hotel. Frau P. war zu diesem Zeitpunkt bereits 69.

Somit sollte eines der beiden Enkelkinder das Hotel tbernehmen. Frau G., die Enkelin von Frau P., war
erst Anfang 20 und hatte gerade an der Hotelfachschule maturiert. Die Praktika hatte sie in anderen Be-
trieben absolviert. Anfanglich war die Familie der Meinung, dass sie fur die Ubernahme zu jung ware.
Das Hotel jedoch an Fremde zu verpachten oder in fremde Flihrung zu geben, machte auch niemanden
gliicklich. Immerhin handelte es sich um eine gewachsene Betriebsstruktur, die Familie war und ist mit
dem Haus verwurzelt und eine Fremdldsung stellte ein groRRes, wirtschaftliches Risiko dar. Schluss-
endlich hat der Vater seiner Tochter G. zwar die freie Entscheidung Uberlassen, sich jedoch klar fir die
Ubernahme ausgesprochen.

Vor der Zusage zur Ubernahme hat sich Frau G. selbst die Frage gestellt, welche beruflichen Ziele und
Interessen sie hat, welcher Bereich sie am meisten interessiert — und kam dabei zum Entschluss, die
Ubernahme sei fiir sie die Chance, sich in jenem Beruf zu verwirklichen, der fiir sie am interessantesten
ist. Die Erziehung der Eltern zu Selbststandigkeit und Selbstbewusstsein motivierten sie trotz aller be-
stehenden Zweifel zur Ubernahme.

Ubernahmeprozess

Die Familie lieR sich von mehreren Wirtschaftsberatern umfassend beraten. Von 6ffentlicher Seite gab es
zu dieser Zeit weder ein passendes Beratungsangebot noch Férderungen fur die junge Ubernehmerin.
Wéhrend der ersten Jahre pachtete Frau G. den Betrieb zunéchst selbst, dann der Vater, um die Synergien
mit dem anderen Hotelbetrieb besser nutzen zu kdnnen. Eigentiimerinnen waren weiterhin Grolmutter,
Tante und Multter.

Im Juli 1993 stieg Frau G. dann endgiltig in den Betrieb ein. Die ersten vier Monate halfen alle Fami-
lienmitglieder zusammen, dann filhrte sie den Betrieb allein.

Werbung, Gasteprogramme und Strategie wurden gemeinsam mit dem elterlichen Betrieb entwickelt.
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Die beiden Betriebe wurden auch von einem Wirtschaftsberater betreut.

Der schwierigste Bereich fiir Frau G. war die Personalfiihrung. Frau G. musste sich mit ihrem jungen
Alter und den wenigen Erfahrungen sowie dem Mangel an innerbetrieblichen Kenntnissen (sie war da-
vor nur als Gast im Haus) erst Akzeptanz bei den Mitarbeitern verschaffen. Von einigen Mitarbeitern
musste sie sich auch trennen.

Wéhrend der Grol3teil der Gaste sie motivierte und den frischen Wind im Hotel positiv beurteilte, zweifel-
ten einige Gaste aber doch an ihrer Fahigkeit — und erkundigten sich auch stets nach der Grof3mutter.
1995 hatte Frau G. den absoluten Tiefpunkt. Zum einen war es im Alter von 21 Jahren schon so kaum
zu schaffen, einen Betrieb dieser Grofienordnung zu fiihren (vergleichbar mit einem ,,Sprung ins kalte
Wasser, ohne zu wissen, wie kalt es ist*) zum anderen war die Tourismusnachfrage schwach.

Jedoch ging auch diese Phase voriiber und fiir 1999 wurde ein grofRer Umbau in héhere Qualitat und den
Wellnessbereich geplant.

Vor dem groRen Umbau 1999 erfolgte die gesellschaftsrechtliche Anderung in eine Kommanditgesell-
schaft, an der bis 2003 Vater, Mutter, Tante, GroBmutter und die Ubernehmerin beteiligt waren, seit
Januar 2003 nur noch Vater, Mutter und Frau G. Die Anteile von Gromutter und Tante wurden der
Ubernehmerin geschenkt.

Situation nach der Ubergabe

Durch den — noch gemeinsam mit der Familie geplanten und durch Kredite finanzierten — Umbau schaff-
te der Betrieb den Sprung in die 4-Sterne-Kategorie.

Ohne den steten Riickhalt der Familie hatte Frau G. die Ubernahme kaum geschafft und auch nicht den
Mut zum Umbau besessen. Die Familie gab ihr Schutz und Ruckendeckung. Auch gab es ihr ein Geftihl
der Sicherheit, da die Familie im Notfall auch finanziell hatte helfen kénnen.

Heute hat der Betrieb zwolIf Mitarbeiter (nach dem Umbau Verdoppelung gegentiber dem Mitarbeiterstand
bei der Ubernahme) und erfreut sich eines hohen Stammgéasteanteils.

Frau G. legt selbst groBen Wert auf Weiterbildung — sei es zu aktuellen Trends im Tourismus, wie der-
zeit Alpine Wellness, aber auch zu psychologischen Themen, die den taglichen Umgang mit Menschen
betreffen.

Erfolgsfaktoren bei der Ubernahme

e gute Ausbildung,

e Wille und Risikobereitschaft,

e Zusammenhalt der Familie — auch bei finanziellen Angelegenheiten — gibt Sicherheit,
e Aus- und Weiterbildung (insbesondere in Mitarbeiter- und Menschenfiihrung).

Empfehlungen fiir Forderprogramme
e Gleichstellung von Ubernehmern und Existenzgriindern (Unterstiitzung bei tibernahmebedingter
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Kreditaufnahme und finanzielle Beitrage fur professionelle Beratung und Weiterbildung),

e \ereinfachung der birokratischen Auflagen bei Forderungen (insbesondere fir Kleinbetriebe ist es
im Rahmen des normalen Arbeitsalltags schwierig, Zeit fir das Studium der Forderkriterien und die
Antragsstellung zu finden).

Beispiel 3: Familienexterne Betriebsnachfolge an Mitarbeiter im Handwerk (Schneiderei)

Situation vor der Ubernahme

Herr W. griindete in den 50er Jahren eine Schneiderei. Der Betrieb lief gut, da Herr W. fiir die Maltkon-
fektionen der Forster des Landesforstes zustandig war. Er verfugte Gber industrielle Maschinen, hatte
einen grofRen Lagerbestand an hochwertigen Lodenstoffen und beschéftigte drei Naherinnen.

Als Herr W. 1997 schwer erkrankte, fragte er seinen Enkel, ob dieser die Schneiderei tbernehmen
mochte (der Sohn war — und ist — als Wirtschaftsberater tatig). Der Enkel, Herr P., war ebenfalls kein ge-
lernter Schneider, sondern hatte eine technische Berufsausbildung. Trotzdem entschied er sich zu einer
Umschulung und zur Ubernahme des Betriebs. Bewertet wurde der Betrieb von seinem Vater (Wirt-
schaftsberater). Im November 1997 verstarb der GroRvater.

Herr P. besuchte zahlreiche Blockkurse und lie3 sich zum Herrenschneider ausbilden. Er Gibernahm den
Betrieb mit 25 Jahren im Januar 1998. Ein élterer Mitarbeiter lehrte ihn zusatzlich weitere wichtige
Tricks und Kniffe der Schneiderei. Herr P. konzentrierte sich primdr auf den Zuschnitt.

Nach dem Tod des GroRvaters wurde der Auftrag fur den Landesforst an einen giinstigeren Anbieter
vergeben. Herr P. war gezwungen, sich neue Kunden zu suchen (insbesondere Musikkapellen und
Trachtenvereine). Damit konnte jedoch das friihere Auftragsvolumen nicht erreicht werden. Herr P. mo-
dernisierte die Biroorganisation, legte sich Rechnungs- und Kalkulationsformulare an und akquirierte
neue Auftrage.

Da die bisher angestellten N&herinnen den Betrieb verlassen wollten, suchte Herr P. eine neue Mitarbei-
terin. Er entschied sich fir Frau H., welche die Fachschule fiir Schneiderei im Februar 1999 abschloss.
Anfang Juli 1999 begann sie bei Herrn P. in der Schneiderei.

Die Arbeitsaufteilung war klar geregelt — Herr P. war fir die Kundenbetreuung verantwortlich, nahm
Mal3 und schnitt die anzufertigenden Kleidungsstiicke zu. Gleichzeitig war er auch fiir den gesamten
kaufmannischen Bereich zusténdig (insbesondere Angebots- und Rechnungsstellung). Frau H. war aus-
schlieBlich als Naherin tatig und legte 2001 die Gesellenprifung als Herrenschneiderin ab.

Aufgrund der groRen Vorrate an handgewebten Lodenstoffen wurden von Herrn P. nur wenige moderne
Stoffe von Vertretern gekauft, da die Kunden den alten und gegentiber heutigen Stoffen weitaus strapa-
zierungsfahigeren Lodenstoff sowie die Cordstoffe fur ihre Kleidungsstiicke zu schatzen wussten.

Im Herbst 2001 verungliickte Herr P. im Alter von 28 Jahren bei einem Motorradunfall tédlich. Zum
Zeitpunkt des Todes war Frau H. die einzige Mitarbeiterin und 22 Jahre alt.

Kurz vor seinem Tod hat Herr P. noch einen gréReren Auftrag fir eine Ortsgruppe des Weillen Kreuzes
angenommen. Es waren hierbei noch keine Detailgesprache gefihrt worden. Frau H. wurde von den
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Auftraggebern sehr motiviert, diesen Auftrag trotz allem anzunehmen, sie selbst war sich jedoch noch
unsicher, das sie noch mit der Fertigstellung eines anderen Auftrags voll ausgelastet war. Zudem fehlte
ihr jegliche Erfahrung mit der Angebotskalkulation. Die Motivation von aullen bestérkte sie jedoch.
Zunachst wollte sie nur die evidenten Auftrage bearbeiten. Da aber immer neue hinzukamen, fragte die
Familie von Herrn P. an, ob nicht Frau H. die Schneiderei tibernehmen mdochte.

Ubernahmeprozess

Der Wirtschaftsberater (Vater von Herrn P.) bildete mit seinem zweiten Sohn und seiner Tochter die
Erbgemeinschaft und legte den Kaufpreis fest. Da dieser bereits fur Herrn W. die Buchhaltung fiihrte
und auch fir Herrn P. die Unternehmensbewertung vornahm, kannte er wie kein anderer den Wert des
Betriebes.

Der Vater von Frau H. unterstiitzte sie bei den Verhandlungen mit den Erben und beim Kauf des Betrie-
bes. Aufgrund der guten Auftragslage hatte sie den Mut, den Betrieb zu Gbernehmen.

Der Wirtschaftsberater stand Frau H. auch weiterhin beratend zur Seite, Frau H. kontaktierte ihn jedoch
nur bei besonderen Angelegenheiten bzw. um Verbesserungsvorschlége zu bekommen. Sehr bald arbei-
tete sie autonom.

Frau H. hatte auch keine Angestellten, weshalb sie einerseits keinen zu groRen finanziellen Druck auf-
grund der Fixkostenbelastung hatte, andererseits die Birotatigkeit tiberschaubar war.

Zur Hilfe kamen ihr die gute Organisation von Herrn P. (insbesondere dessen Vorlagen fiir Kalkulationen
und Rechnungen sowie seine Unterlagen zu den Preisen). Aus den Angeboten errechnete sich Frau H.
den jeweiligen Stundensatz, den sie mit anderen Schneiderinnen und dem Wirtschaftsberater besprach.
So legte sie die Preisrichtlinien fir sich fest.

Situation nach der Ubernahme

Frau H. hatte das Gliick, dass Herr P. bereits die Aufbauarbeit nach der Ubernahme geleistet und neue
Kunden gewonnen hatte. Diese hielten Frau H. auch weiterhin die Treue, da sie wussten, dass die Klei-
dungsstiicke auch bisher von ihr gendht worden waren und die Qualitat hochwertig war.

Auch wussten es die Kunden zu schatzen, eine junge Schneiderin vor Ort zu haben, mit der eine l&nger-
fristige Geschaftsbeziehung aufgebaut werden konnte.

Frau H. hat sich nach der Ubernahme zusétzlich durch einen Spezialisierungslehrgang fiir die Anferti-
gung von Damentrachten autorisiert. Die Schneiderei ist auch die einzige, welche Plissierrécke anfer-
tigt. Nicht zuletzt deshalb konnte sich Frau H. in der Anfertigung von Damen- und Herrentrachten — ins-
besondere fur Musikkapellen — einen Namen machen. Regelmalig bekommt sie kleinere und grofere
Auftrége (insbesondere flr Ergdnzungen, z. B. Erneuerung von Hose oder Jacke). Die gute Auftragslage
ermoglichte es Frau H. im Sommer 2003 ein Lehrmadchen anzustellen, das ebenfalls die Fachschule fiir
Schneiderei besucht hat. Derzeit sind die Schneiderin und ihr Lehrmédchen aufgrund eines Auftrags zur
Anfertigung von Damentrachten fiir eine Musikkapelle voll ausgelastet.

Die Kunden kommen hauptséchlich aus Brauchtumsvereinen und Musikkapellen. Auch &ltere mannli-
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che Kunden, die bereits bei Herrn W. und Herrn P. Kunden waren, sowie Jager, die mit der jetzt vom
Staat zur Verfligung gestellten Bekleidung unzufrieden sind, kommen weiterhin gerne zu ihr, um sich
aus dem noch immer vorratigen, hochwertigen Lodenstoff Hosen schneidern zu lassen.

Durch den fir die kleine Schneiderei groRen, aktuellen Auftrag fiir die Musikkapelle hofft Frau H. auf
die ihr zugesagte Mundpropaganda und dadurch auf eine Ausdehnung ihres Wirkungsbereichs.

Erkenntnisse aus der Ubernahme

o Flr die Neugrindung einer Schneiderei in der heutigen Zeit hitte Frau H. der Mut gefehlt. Durch die
Ubernahme konnte auf einem bestehenden Kundenstock aufgebaut werden.

e Frau H. ist der Meinung, dass die Ubernahme nicht so reibungslos verlaufen wire, wenn sie als eine
unter mehreren Mitarbeiterinnen den Betrieb (ibernommen hétte (Rollenwechsel, fehlende Akzep-
tanz als ,,Chefin®).

o Ein wichtiger Aspekt ist fur sie die aufmerksame Kundenbetreuung und Kundenpflege und eine
konstante, kontinuierliche Produktqualitét, auf welche die Kunden auch nach der Ubernahme zéhlen
kdnnen. Hierzu gehort auch eine stabile Preispolitik.

e Jeder Ubernehmer muss sich bewusst sein, dass der verlangte Arbeitseinsatz tiberdurchschnittlich
hoch ist und nur eine eingehende Auseinandersetzung mit dem Betrieb den gewiinschten Erfolg
bringen kann.

Beispiel 4: Familienexterne Ubergabe an Mitarbeiter im Dienstleistungsbereich (Steuerbera-
tung)

Situation vor der Ubergabe

Der Cousin von Herrn R. hat Ende 1981 eine Einzelfirma gegriindet. Diese war urspriinglich als Ge-
schaftsagentur und Maklerbiro ausgelegt (mit einem breiten Dienstleistungsangebot, insbesondere zur
Abwicklung birokratischer Angelegenheiten). In der Folge entwickelte sich der Betrieb zu einer Steuer-
beratung. In dieser arbeitete Herr R. von 1985 bis 1998 als Angestellter.

Nach der Prifung zum Steuerberater griindete Herr R. mit seinem Cousin eine Kommanditgesellschaft,
welche sich um die Buchhaltung, Lohnverrechnung und Datenverarbeitung der Kunden kiimmerte. Die
Besitzverhaltnisse waren in einem 50 : 50 Verhaltnis geregelt.

Neben dieser Kommanditgesellschaft hat der Cousin weiterhin seine Einzelfirma gefiihrt, die der per-
sonlichen Steuerberatung vorbehalten war. Herr R. hat zeitgleich mit der Griindung der Kommanditge-
sellschaft ebenfalls mit der freiberuflichen Téatigkeit begonnen.

Der Cousin nahm im Laufe der Zeit immer mehr Tatigkeiten auRerhalb des Betriebs wahr und hat an-
dere Interessen entwickelt. Aufgrund der Ubernahme eines politischen Amtes hatte er zehn Jahre nichts
mehr mit dem Steuerrecht zu tun. Nach dem Riickzug aus der Politik war ihm der Aufwand fir die
Aktualisierung seines Wissens, um wieder in den Betrieb einsteigen zu kdnnen, jedoch zu groR, und er
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wollte seinen Gesellschaftsanteil Ende 2000 verkaufen. Die Ehegattin von Herrn R. arbeitete als freie
Mitarbeiterin bereits — in zunehmendem Ausmal} — fur die Gesellschaft.

Ubergabeprozess

Vor der geplanten Ubernahme diskutierten Herr R. und seine Gattin mit Kollegen mégliche Ubernah-
mevarianten. Aufgrund des eigenen Fachwissens wurden ansonsten keine Beratungsgespréache gefihrt.
Herr R. griindete mit seiner Frau eine eigene Kommanditgesellschaft, die von der alten Gesellschaft den
Datenverarbeitungsbereich kaufte. Aufgrund des geringen materiellen Wertes (Anlagen und Einrichtung
zum Buchwert) wurde der Betriebswert — und damit der Kaufpreis — auf Basis des Gewinns der letzten
drei Jahre festgelegt. Eine klassische Betriebsbewertung wurde nicht vorgenommen, da die wirtschaft-
liche Situation den Partnern bekannt war.

Die Neugriindung einer Gesellschaft hatte den Vorteil, dass z. B. neu aufgenommene Schulden auch
wieder selbst abgesetzt werden kénnen. Zudem bestehen keine Haftungsanspriiche gegeniiber frihe-
ren Verpflichtungen. Nicht zuletzt aufgrund arbeitsrechtlicher Vorgaben tibernahm die neu gegriindete
Geselischaft alle Mitarbeiter der alten Gesellschaft. Die Kunden wurden in Form eines Rundschreibens
iiber die Firmenanderung informiert. Fiir sie ergaben sich keinerlei Anderungen im Geschéftsalltag.

Situation nach der Ubergabe

Die Ubernahme motivierten Herrn R. und seine Gattin, da sie jetzt ausschlieBlich fiir den eigenen Be-
trieb und nicht fiir einen Partner arbeiten, der nicht 100% hinter dem Betrieb stehen konnte.

Die Kunden kommen hauptséchlich aus der ndaheren Umgebung, Giber den Bekannten- und Freundeskreis
gibt es auch einige Kunden aus anderen Regionen.

Der Mitarbeiterstab wurde von drei auf vier Mitarbeiter aufgestockt, wobei weitere Verstarkung gesucht
wird. Ab Herbst soll ein Praktikant angestellt werden, der auch als Partner einsteigen konnte (die Kinder
des Ubernehmerpaars sind noch jung und haben vermutlich kein Interesse am Betrieb; sie sollen auch
nicht in den Betrieb gedréngt werden).

Beispiel 5: Familienexterne Ubergabe an Betriebsfremde im Gastgewerbe (Pension)

Situation vor der Ubernahme

Die Pension wurde als traditioneller, &lterer Betrieb (bereits mit kleinem Schwimmbad) von einem
Pachter gefuhrt und wies einen hohen Stammgasteanteil auf. Da die Pachterin einen eigenen Betrieb
eréffnete, wurde fiir die alte Pension ein Kédufer gesucht und ein Inserat in der HGV-Zeitung geschaltet.
Das heutige Unternehmerpaar war vorher in der ortlichen Bank beschaftigt. Beide Partner hatten den
Wunsch nach Selbststandigkeit. Ihr besonderes Interesse galt dem Tourismus, obwohl sie keinerlei be-
rufliche Erfahrung darin hatten. Da sie auch in ihrer selbststdndigen Tatigkeit weiterhin mit Menschen
zu tun haben wollten, war das Gastgewerbe nahe liegend.
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Ubergabeprozess

Ende 1999 las das Paar das Verkaufsinserat aufmerksam. Der Verkdufer gab den Preis fest vor, das Paar
akzeptierte die Bedingungen und kaufte die Pension. Das Haus selbst war zwar nicht den Preis wert, der
Standort jedoch war und ist einmalig. Auch wurde den Ubernehmern die Ubergabe der Gastedatei zu-
gesichert. Die Kaufentscheidung fiel innerhalb kiirzester Zeit (Kiindigung per 31.12.1999, Anfang 2000
wurde bereits mit dem Umbau voll durchgestartet). Vor Ostern wurde die Pension neu erdffnet.
Beraten wurden sie von einem im Bankenmanagement arbeitenden Familienmitglied und einem Wirt-
schaftsberater. Es wurde eine Kommanditgesellschaft gegriindet.

Situation nach der Ubernahme

Die Gasteadressen wurden zwar ubergeben, jedoch informierte der Verkaufer seine Géaste im Vorfeld
tber die Neuerdffnung seiner eigenen Pension. Mit besonderen Angeboten bewegte er die Géste zu einer
Buchung in seinem neuen Haus.

Die neue Kundenakquisition war sehr schwierig. Das Unternehmerpaar musste sich uber die Einzelan-
fragen beim Tourismusverband und zahlreiche Messebesuche erst wieder selbst einen Géstestock auf-
bauen, was ihnen auch gelang. Die Mitarbeiter wurden zur Ganze neu angeworben. Zum Zeitpunkt der
Ubernahme waren drei Mitarbeiter beschaftigt. Wertvolle Ratschlage zur Filhrung eines Gastbetriebs
erhielten und erhalten sie vom Koch. Dieser half ihnen auch, Erfahrungsdefizite zu kompensieren. Vor
der Er6ffnung im Jahr 2000 wurde bereits die Kiiche und der Eingangsbereich umgebaut.

Beide Ehepartner arbeiten voll im Betrieb mit und kiimmern sich um den Rezeptions- und Burobereich.
Wéhrend Frau K. flr den Tagdienst zustandig ist, Gbernimmt der Gatte den Abenddienst an der Hotel-
bar.

Im Winter 2002/2003 wurde die Pension modern umgebaut und auf 45 Betten in 23 Zimmern erweitert.
Auch das Schwimmbad wurde verlegt und erneuert. Der Mitarbeiterstab wurde auf sechs Mitarbeiter
aufgestockt. Dieser Qualitatssprung bedingte einen Preisanstieg. Einigen der friiheren Géste war dies zu
teuer, und sie suchten sich eine andere Unterkunft. Statt diesen mussten wieder neue Géste angeworben
werden. Nicht wenige der heutigen Géaste wurde dabei durch das Internet auf die Pension aufmerksam.
Derzeit betragt die Auslastung 65% (von Ostern bis November). In der Wintersaison 2003/2004 soll
erstmals auch die Offnung zu Weihnachten versucht werden.

Obwonhl die Ubernahme eine groRe personliche wie finanzielle Herausforderung darstellte und der hohe
Investitionsbedarf Risikobereitschaft erforderte, wiirden die beiden Unternehmer jederzeit wieder den
Schritt in die Selbststandigkeit wagen.
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Anhang 2: Internationale Férdermafinahmen?°

Beispiel 1: Transfbiz — Online-Newsletter fir Unternehmensiibertragungen

(Italien; ,,Fondazione Rumor®, ,,Centro Produttivita Veneto“, Handelskammer Vicenza, www.cpv.org)
Dieser Newsletter wird im Zwei-Monats-Rhythmus an Institutionen, Fiihrungskrafte, Berater, Vermittler
und Unternehmer versandt und informiert Gber Veranstaltungen zur Betriebsnachfolge in Italien und in
Europa. Zusatzlich enthdlt er Angaben zu Gewerbezentren, Fachleuten, Institutionen, Erhebungen,
Forschungsarbeiten, Artikeln und institutionellen Initiativen zur Betriebsnachfolge und wird vom ,,Cen-
tro Produttivita Veneto* (Fondazione Rumor) der Handelskammer Vicenza in Zusammenarbeit mit dem
Atelier ,,Studio Centro Veneto“ in Venedig erstellt.

Beispiel 2: One-Stop-Shop for Business Transfers

(Deutschland; Industrie- und Handelskammer Erfurt, www.erfurt.ihk.de)

Die Industrie- und Handelskammer Erfurt (IHK) hat einen One-Stop-Shop for Business Transfers ein-
gerichtet. Dabei konnen Personen, die am Verkauf oder Erwerb eines Unternehmens interessiert sind,
sich mit Juristen, Steuerberatern, Vertretern von Entwicklungsbanken und 6rtlichen Stellen treffen, die
ihnen alle notwendigen Informationen zur Betriebsnachfolge zur Verfligung stellen. Zuné&chst erfolgt
eine Einstiegsberatung zu Ablauf, Dauer und Form der Betriebsnachfolge, Anforderungen an den
Nachfolger, Inhalten der Ubernahmekonzeption, Formen der Unternehmensbewertung und zur Ent-
wicklung von Strategien). Nach einer erfolgreichen Nachfolgesuche bietet die IHK eine langfristige
Begleitberatung an (Entwicklung von Strategien zur Unternehmensubertragung, Priifung der steuerli-
chen Auswirkungen, Finanzierung des Unternehmensubergangs, Modell fiir die erfolgreiche Einfiihrung
des Nachfolgers, Checklisten fiir alle Bereiche der Unternehmenstibertragung).

Beispiel 3: Informationsportal ,,nexxt*

(Deutschland; Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie, www.nexxt.org)

»Nexxt“ ist eine Aktion des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Arbeit in Zusammenarbeit mit
Partnern aus Verbanden und Institutionen der Wirtschaft, des Kreditwesens und der Freien Berufe. Die
Betreuung erfolgt durch die Deutsche Ausgleichsbank. Die Initiative soll bei mittelstdndischen Unter-
nehmen das Bewusstsein fiir eine rechtzeitige Nachfolgeregelung wecken und den Zugriff auf entspre-
chende Informationen und Hilfsangebote erleichtern.

Mit Hilfe der gemeinsamen Aktionsplattform sollen die einzelnen MalRnahmen der verschiedenen
Aktionspartner zu einem umfassenden Hilfsangebot gebiindelt und erhebliche Synergien freigesetzt
werden.

Beispiel 4: Abgestimmte Unterstitzung
(Niederlande; Raad voor het Zelfstandig Ondernemerschap, E-Mail: rzo@rzo.nl)
Der Rat fiir Selbststandige und Unternehmer (RZO) hat in Zusammenarbeit mit einer Bank und einer
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Wirtschaftspriifungsgesellschaft ein Unterstltzungssystem fir die Nachfolgeregelung in Familienun-
ternehmen entwickelt — vom Einzelprojekt zu einem Weg der Gesamtunterstiitzung: Ansatz fir ein inte-
griertes Verfahren der Bereitstellung von Informations- und Beratungsleistungen zur Ubertragung von
Familienunternehmen. Dieses umfasst miteinander verbundene Sensibilisierungsmafnahmen, Work-
shops und individuelle Beratungsleistungen.

An den Pilotveranstaltungen nahmen Hunderte von Betriebsinhabern teil, die sich iberaus positiv dazu
auBerten. Zu dem Gesamtprojekt wurden eine Beschreibung und ein Aktionsplan erstellt, die den ande-
ren Handelskammern und Branchenorganisationen als Hintergrundinformationen flr die Organisation
ahnlicher Treffen dienen sollen.

Beispiel 5: Schulungen fur Betriebsibergaben

(Spanien; Escuela de Organizacion Industria (EOI), www.eoi.es)

Die ,,Escuela de Organizacién Industria“ (EOI) hat ein ,,Hoheres Programm zur Konsolidierung von
Familienunternehmen® entwickelt, das sich an Gbergabewillige Inhaber von Familienbetrieben und de-
ren Nachfolger richtet. Den Ubergebern sollen Anregungen geliefert werden, damit diese die Betriebs-
tibergabe mit derselben Rationalitit angehen, die sie auch bei anderen Geschaftsprozessen anwenden.
Potentielle Nachfolger werden bei der Ausarbeitung eines strategischen Plans flr das Unternehmen
unterstiitzt, das diese in Kirze zu fihren haben werden. Das Programm dauert rund elf Wochen und ist
in zwei Module unterteilt (,,Regelung der Nachfolge“ sowie ,,Strategieplan®). Im Rahmen des ersten
Moduls wird eine Analyse des Unternehmens unter dem Aspekt der Nachfolge durchgefuhrt und ein
Forum zur Diskussion von Praxisféllen bereitgestellt. Das zweite Modul umfasst eine Reihe von Se-
minaren zu grundlegenden betriebswirtschaftlichen Themen, aus denen die Stérken und Schwéchen der
jeweiligen Unternehmen flr die Zukunft resultieren.

Beispiel 6: CRA

(Frankreich; CRA — Cédants et Repreneurs d’Affaires, www.business.village.fr/CRA)

Der CRA, ,,Club des Cédants et Repreneurs d’Affaires” (Verein von Ubergebern und Nachfolgern) ist
eine landesweite Vereinigung aus ehemaligen Unternehmern auf ehrenamtlicher Basis. Der Verband
verfugt Gber 30 regionale Biros und setzt sich zum Ziel, durch die Herstellung von Kontakten zwischen
Unternehmern sowie die Bereitstellung von Informationen und Unterstiitzung die Ubertragung von Un-
ternehmen zu erleichtern.

Der CRA fiihrt ein Register mit Ubergabeangeboten, das auf seiner Website und per Rundschreiben
bekannt gemacht wird. Darlber hinaus vermittelt er Kontakte zwischen Ubergabewilligen, Nachfolgern
sowie Fachleuten und veranstaltet Schulungen. AuRerdem werden Ubergabewillige bei der Erstellung
von Unternehmensprésentationen beraten.
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Beispiel 7: Mentoring

(Finnland; Verband der Stadte, Gemeinden und Regionen Finnlands, www.kuntaliitto.fi)

Der Verband der Stadte, Gemeinden und Regionen Finnlands (Zusammenschluss der finnischen Ge-
bietskdrperschaften) startete vor vier Jahren unter der Bezeichnung ,,Unternehmenspate” ein Projekt,
in dessen Rahmen im Ruhestand befindliche oder noch aktive, einflussreiche Personlichkeiten aus dem
Geschéftsleben dazu bewegt werden sollen, die Gemeinden und Unternehmen in ihrer Umgebung zu
unterstutzen. Derzeit gibt es 400 ,,Paten” in 167 Gemeinden. Diese ,,Paten“ bieten sachkundige Unter-
stitzungsleistungen fur Klein- und Mittelbetriebe an und veranstalten u. a. Seminare, die Fragen in Zu-
sammenhang mit der Betriebsilibergabe behandeln.

Beispiel 8: GenerAzionImpresa

(Italien; Camera di Commercio Industria, Artigianato e Agricoltura di Bologna, www.generazionimpre-
sa.com)

»GenerAzionlmpresa® ist eine Online-Borse, um Verkdufer und Kéufer von Klein- und Mittelbetrieben
zusammenzubringen. Ausgehend von einem Projekt der Handelskammer Bologna umfasst diese Borse
mittlerweile das gesamte Netz italienischer und internationaler Handelskammern. Die Verkaufsangebote
konnen bei einem Partner von ,,GenerAzionlmpresa“ in der Datenbank registriert werden, wenn der
Betriebsinhaber kurzfristig (in ein bis zwei Jahren) oder mittelfristig (in drei bis vier Jahren) den Riick-
zug aus dem Betrieb plant. Die Datenbank wird von der Handelskammer Bologna vertraulich gefuhrt,
sodass die Daten von Kéufern und Verk&ufern nur den Partnern bekannt sind. Die Online-Registrierung
potentieller Kéufer wird durch eine Selbstanalyse begleitet.

Beispiel 9: Bourse Nationale des Opportunités Artisanales (BNOA)

(Frankreich; ,,Assemblée Permanente des Chambres de Métiers” (APCM), www.bnoa.net)

Im Handwerk wurde mit Unterstlitzung des Européischen Sozialfonds von den franzdsischen Han-
delskammern eine landesweite virtuelle Borse fur Kaufer und Verk&ufer eingerichtet. Die registrierten
Betriebe werden zunédchst von den Beratern der Handelskammern gemeinsam mit den Verkaufern iber-
prift und bewertet. AnschlieBend werden die Angebote in der ,,BNOA®, also der Unternehmensbdérse
fur Handwerksbetriebe, bekannt gegeben.

Uber das Internet konnen die Verkdufer Kaufinteressenten in Frankreich oder im europaischen Raum
ansprechen. Die Hauptmerkmale der zum Verkauf angebotenen Unternehmen kénnen online gepruft
werden.

Das erste Treffen zwischen Kdaufer und Verk&ufer wird von den dem Netz angehdrenden Beratern
organisiert. Diese bieten Unterstiitzung und Begleitung wahrend der Ubergangsphase sowie etwaige
FolgemalRnahmen an. Die ,,BNOA* dient gleichzeitig als Intranet-Tool fir das Netz der franzdsischen
Handelskammern, als Management-Tool flir Betriebsiibergaben und als Informations-Tool fur Kauf-

interessenten.
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Beispiel 10: Unternehmensbdrse ,,Ondernemingsbeurs*

(Niederlande; Verband der Handelskammern in den Niederlanden, www.kvk.nl)

Diese Unternehmenshdrse stellt die grofRte Datenbank fiir Kaufer und Verkaufer in den Niederlanden
dar. Gefihrt wird sie vom Verband der Handelskammern.

Gegen Entgelt wurden seit 1994 (iber 10 000 Profile in die Datenbank aufgenommen. Derzeit wird an ei-
ner Internet-Anwendung zur weiteren Intensivierung der Zusammenarbeit mit anderen Organisationen
gearbeitet. Der Profilabgleich und die sich daraus ergebende Kontaktherstellung erfolgt durch die
Handelskammern. Fir den Abschluss eines Kaufvertrags sind die jeweiligen Privatorganisationen und
Unternehmen zustandig.

Beispiel 11: VaekstKaution — Kreditburgschaftsprogramm

(Déanemark; VaekstKaution, www.vaekstfonden.dk)

Ziel des ,,VaekstFonden* (Wachstumsfonds) ist die Starkung des Wachstumspotentials der danischen
Wirtschaft durch die Férderung der Geschaftsentwicklung von Klein- und Mittelbetrieben. Dies soll
durch Partnerschaften mit Wagniskapitalgebern ermdéglicht werden, die spezielle Investitionsstrategien
verfolgen.

Bei Betriebslibergaben werden Birgschaften zur Absicherung der von der jeweiligen Bank finanzierten
Kaufpreiszahlungen tibernommen, welche die Optionen und Mdoglichkeiten der Kéufer bei der Zusam-
menstellung eines geeigneten Finanzierungspakets verbessern.

Die Birgschaften sichern 75% der Kredite bis zu einem Betrag von 2 Mio. DKK (rund 268.000,00 €)
und 50 % der Kredite ber 2 Mio. DKK (bis zu einem Darlehenshdchstbetrag von 5 Mio. DKK, rund
672.000,00 €) ab.

Beispiel 12: EDEN - Programm zur Unterstiitzung von Betriebstibergaben

(Frankreich; Ministére de I’Emploi et de la Solidarité, DGEFP — Mission Promotion de I’Emploi,
www.emploi-solidarite.gouv.fr)

Dieses Programm (,,Anreiz fur die Entwicklung neuer Unternehmen®) ist eine Initiative der franzo-
sischen Regierung zur Unterstitzung von Neugriindungen, aber auch von Betriebsuibergaben an die
Mitarbeiter (im Falle eines Vergleichs oder einer gerichtlich angeordneten Liquidation). Im Rahmen
von ,,EDEN" sind neu gegrindete Unternehmen zwdlf Monate lang von der Sozialversicherungspflicht
befreit. Es besteht die Mdglichkeit, mit speziellen Schecks (cheques conseil) autorisierte Berater zu be-
zahlen und — unter bestimmten Bedingungen — einen staatlichen Zuschuss zu erhalten. Jungunternehmer
werden durch dieses Programm drei Jahre lang nach der Griindung bzw. Ubernahme unterstiitzt.
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FuRnoten

1 Nicht eintragungspflichtig sind die Freiberufler und Privatzimmervermieter; von den landwirtschaftlichen Betrieben sind et-
wa ein Drittel nicht eingetragen, da die Eintragungspflicht erst ab einer gewissen Umsatzgrenze notwendig ist. Aus diesem
Grund wurden die landwirtschaftlichen Betriebe nicht in die Erhebung aufgenommen.

2 Ubernahmen, welche mit einem Standortwechsel bzw. Wechsel des Firmensitzes verbunden sind, lassen sich nicht mehr als
solche aus dem Handelsregister identifizieren.

¢ Die landwirtschaftlichen Unternehmen sind dabei nicht erfasst (siehe Fuinote 1).

4 Der Austragungszeitpunkt des vorherigen Unternehmens kann dabei entweder unmittelbar vor, gleichzeitig, oder nach der
Eintragung geschehen sein.

5 Es ist problematisch, diese Gruppe pauschal als ,,Neugriindungen* zu interpretieren. Beispielsweise kdnnen bereits be-

stehende Unternehmen Filialen griinden oder den Betrieb aufteilen. Nicht zuletzt gibt es Scheinselbststandige, welche

nur fiir einen Auftraggeber arbeiten, oder Eintragungen, welche nur aufgrund steuer-/rechtlicher Uberlegungen gemacht
wurden.

In der Tat ist ein Rechtsformwechsel der haufigste Anderungsgrund bei den formalen Anderungen (74%).

Mit einem Drittel der Ubernehmer wurde sogar ein personliches Gespréch gefiihrt.

Es lasst sich kein signifikanter Unterschied zwischen der Art der Betriebsnachfolge (familienintern/-extern) feststellen.

Verschiedenste Studien in europdischen Léndern ermitteln dhnliche Anteile an ungeplanten bzw. unplanbaren Ubergaben

zwischen 10% und 30% (siehe u. a. ,,Unternehmensnachfolge im Bereich der kleinen und mittleren Unternehmen**, Institut

fr Gewerbe- und Handwerksforschung, Wien 1999, sowie ,,Unternehmensnachfolge in Deutschland, Institut fir Mittel-

standsforschung, Bonn 2001).

10 Andere Arten der Ubernahmen, wie z. B. durch andere Unternehmen oder Fusionen, spielen im Bereich der Klein- und
Mittelbetriebe so gut wie keine Rolle.

% Stand Handelsregister 2002.

12 Dies gilt nicht nur fur den Handwerkssektor, sondern auch fiir viele andere Bereiche.

13 Alter zum Zeitpunkt der Betriebsnachfolge.

* Ergebnis einer ordinalen Zusammenhangsanalyse, gemessen am Zusammenhangskoeffizient Gamma. Ein Wert von Gamma
= 1 gibt einen maximalen Zusammenhang an.

» Gamma = 0,81.

6 Gamma = 0,83.

17 In einem statistischen Modell (logistischer Regressionsansatz) wurden zwar noch weitere vermutete Einflussfaktoren (z. B.
BetriebsgroRe) liberpruft, sie erwiesen sich jedoch als statistisch nicht signifikant.

18 Analysiert werden also ,,nur* die altersbedingten Betriebsnachfolgen, welche fiir familieninterne Lésungen am wichtigsten
sind. Nicht erfasst werden folglich Ubergaben, welche nicht altersbedingt sind, z. B. viele Pachtiibergénge oder Ubergaben
aufgrund einer Notsituation.

9 Dje landwirtschaftlichen Betriebe sind nicht erfasst. Teamgriindungen werden dann als potentielle Ubergabeunternehmen
vermutet, wenn es mindestens eine unternehmerisch tatige Person gibt, welche das Alter von 55 Jahren (berschritten hat.
Als Ubergaberelevant werden dabei nur die KG und die OHG gesehen (d. h. AG, GmbH und sonstige nicht mehr). Als
,.unternehmer* werden jene Personen vermutet, welche wesentlich an der Geschaftsfuhrung des Betriebes beteiligt sind,
wie z. B. Komplementare in der KG oder geschaftsfiihrende Gesellschafter in der OHG.

20 \gl. Europaische Kommission, Generaldirektion Unternehmen: Abschlussbericht der Sachverstéandigengruppe zur Uber-
tragung von kleinen und mittleren Unternehmen, Briissel 2002.
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HANDWERKS- UND LAND-
WIRTSCHAFTSKAMMER BOZEN
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WIRTSCHAFTSFORSCHUNGSINSTITUT

Wir stellen uns vor:

=> Auskiinfte und Daten im wirtschaftlichen Bereich an Firmen, Entscheidungstréger, Verbénde, Studenten
(wir vergeben auch Diplomarbeitsthemen)

=> Beitrége und Referate fir Tagungen und Weiterbildungsveranstaltungen zu volkswirtschaftlichen Themen

> Laufende Publikationen:
e Bericht zur Wirtschaftslage Stdtirols (jahrlich)
o Wirtschaftsharometer (halbjéhrlich)
o GroRhandelspreisliste (monatlich)

> Studien:

 Vereinbarkeit von Familie und Beruf ... eine soziale und wirtschaftliche Notwendigkeit (2003) NEW

o Sudtiroler Einzelhandel — Struktur und Herausforderungen (2003)

o Preise der Milchprodukte — Bestimmungsfaktoren (2003)

¢ Innovation — Besonderheit Stdtirol (2002)

¢ Neue Unternehmen — Stdtirols Griindern auf der Spur (2002)

o Milchwirtschaft im Alpenraum. Welcher Zukunft entgegen? (2002)

o Die Handelsvermittlung in Stdtirol: Wichtiger Baustein der Wirtschaft (2002)

o Sudtirol: Handelspartner im Herzen Europas. Wirtschaftsbeziehungen mit dem nationalen und internationalen
Markt (2002)

o Sudtiroler Handwerk: Struktur und Entwicklung (2002)

o Wirtschaftsatlas Stdtirol — Tirol — Trentino. Wirtschaftliche Aspekte auf einen Blick (2001)

¢ Einnahmen und Ausgaben des Staates in Stidtirol — Versuch einer lokalen Bilanz (2001)

e Sidtiroler Industrie — Wetthewerbsféhiger durch Kooperation (2001)

o Kooperation — Chance und Herausforderung fiir das Sudtiroler Handwerk — konkrete Schritte zur Umsetzung,
Teil 2 (2001)

o Kooperation — Chance und Herausforderung fir das Sudtiroler Handwerk (2000)

o Dienstleisterfirmen und Freiberufler in Stdtirol — Eine strukturelle und empirische Analyse (2000)

o Der Prospekt im touristischen Marketing — Eine vergleichende Analyse fur Stdtirol, Karnten und Tirol (1999)

o Sudtirol auf dem Weg in die Zukunft (1999) — erhéltlich bei Verlagsanstalt Athesia — Bozen

o Struktur der Stdtiroler Industrie (1999)

¢ Die landwirtschaftlichen Genossenschaften im Alpenraum (1998)

e Das Lehrlingswesen in Siid- und Nordtirol. Griinde fiir die Asymmetrie am Lehrstellenmarkt (1998)

o Wie werden die Grundflachen in Sudtirol genutzt? — Eine Bestandsaufnahme (1998)

o Lohnkosten in Sidtirol — Ein wichtiger Standortfaktor im nationalen und européischen Vergleich (1997)

o Wirtschaftsstandort Sudtirol — Eine Bewertung aus der Sicht der Unternehmer (1997)

e Innovation in Sidtirol — Eine empirische Analyse zur Innovationsdebatte (1997)

o Langzeitarbeitslosigkeit in Sudtirol — Ein Problem selbst bei Vollbeschéftigung? (1997)

¢ Die Bildungsbilanz Sidtirols. Zu- und Abwanderung von Maturanten und Akademikern (1997)

o dltere Publikationen finden Sie auf unserer Internetseite, danke!

WIRTSCHAFTSFORSCHUNGSINSTITUT
1-39100 Bozen, Silbergasse 6

Postfach 441,Tel. 0471 945708, Fax 0471 945712

e-mail: wifo@hk-cciaa.bz.it http://www.wifo.bz.it
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