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E Rechtzeitig den Generationenwechsel planen M. Métzener u.a.

Weingiiter in Osterreich sind bis auf wenige Ausnahmen in Familienbesitz. Grund und
Boden werden iiber Generationen hinweg bewirtschaftet. Es ist im Sinne aller, dass es
fiir einen lang bestehenden Betrieb gut weitergehen soll und das Weingut von den

Eltern an die Kinder iibergeht.

I heoretisch ist ein Generatio-
nenwechsel sehr einfach. Die
Ubergeber vermachen ihren Besitz
den Ubernehmern — den Kindern oder
zumindest einem der Kinder. Doch
sobald dieses theoretische Vorhaben
in der Praxis umgesetzt werden soll,
ist eine Begleitung hilfreich, um
Schwierigkeiten zu vermeiden,

Mogliche Stolpersteine:

» Keines der Kinder mag in die Fuf3-
stapfen der Eltern treten und das
Weingut weiterftihren.

» Die jiingste Tochter will tiber-
nehmen. Dic Eltern haben fiir diese
Aufgabe jedoch den dltesten Sohn vor-

,der Zeit nach ihm” auseinander-
zusetzen.

Im Weingut vermischen sich zwei
Systeme: die Familie und der Betrieh.
Beide miissen fiir die optimalc Nach-
folge detailliert betrachtet werden.

Familiare Aspekte
im Nachfolgeprozess

Im System Familie sind das Bewah-
ren und das Erinnern der Vergangen-
heit fundamental, um eine gemein-
same Zukunft zu haben. Das Weingut
selbst muss, um erfolgreich zu sein,
nach vorne schauen. Zwar helfen das

grof8e Rolle. Die Mitarbeiter werden
oft als Teil der Familie gesehen. Bei
einer sehr engen Zusammenarbeit —
wie es in Familienbetrieben der Fall
ist — kommt die Kommunikation
zwischen den Generationen oft zu
kurz. Der Betricb stcht meist an
erster Stelle. Familienangelegenhci-
ten werden ausgeklammert, anstatt
sie rechtzeitig zu bhereden.

Blick von aulen

Jeder Generationenwechsel ist so
individuell wie die daran beteiligten
Mcnschen. Ziel ist stets das Wohl al-
ler Beteiligten. Der Weg dorthin kann

gesehen, Bewahren und das Erinnern, um das  variieren. Ob man dazu externe Hilfc
» Um neue gesetzliche Standards ~ Unternehmen zu crhalten, doch be-  in Anspruch nimmet, ist auch eine
cinzuhalten, waren Investitionen steht dadurch die Gefahr, auf nétige  Frage, die man sich als Ubergeber

notig. Nun hat das Weingut sehr viele
offene Verbindlichkeiten.

» Diese und viele andere Szenarien
konnen auftauchen und sollten mog-
lichst rasch gcklirt werden.

Ein Nachfolgeprozess dauert ctwa
drei bis fiinf Jahre, wie ifub-Partner
Karl Muhr aus eigener Erfahrung
weild. In der Zeit ist es moglich, alle
Fragen und Eventualititen zu bespre-
chen und den besten Weg fiir alle zu
finden, um den Generationenwechsel
gut abwickeln zu kdnnen. Das bedeu-
tet: Um die Zukunft des Weingutes
sollte man sich rechtzeitig Gedanken
machen. Am besten beginnt der Uber-
geber im Alter von 50 Jahren, sich mit
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Tnvestitionen fir die Zukunft zu ver-
gessen. Der Drang der Jungen ist es,
Neues zu gestalten, um es auch als
,ihres” sehen zu kénnen und nicht
nur die vergangenen Tage vor Augen
zu haben.

Ubergeber und Ubernehmer sollen
auf die ganze Bandbreite der Nach-
folge-Thematik aufmerksam gemacht
werden. Vor allem Steuerberater und
Rechtsanwilte werden in den Uber-
gabeprozess involvicrt, doch gerade
im Vorfeld wire es wichtig, dic
zwischenmenschlichen ,Bomben” zu
entschirfen. Durch die Verflechtung
der beiden Systeme ,Familie” und
,Betrieb” spielen Emotioncen eine

Beim Familien-
Workshop wer-
den Vorstellun-
gen, Ideen und
Wiinsche be-
sprochen, wo-
raus sich neue
Wege fiir das
Weingut er-
schlieBen

bzw. Ubernchmer stellen sollte. Fakt
ist, dass sich durch einen ncutralen
Blick von auflen eine eventuell ange-
spannte Situation aufgrund z.B. nicht
offen ausgctragener Konflikte besser
beheben lasst.

Am Beginn steht bei ifub (Institut
fiir Familien und Betriebe| stets ein
Erstgesprich, um die Bediirfnisse aller
Beteiligten zu kliren. Sollte es zu
einer Zusammenarbeit zwischen
Weingut und dem ifub-Team kom-
men, folgen Tiefeninterviews mit
allen involvicrten Personen: Uberge-
ber, Ubernehmer, Familienmitglieder,
weichende Erben und Mitarbeiter.
Diese Interviews werden ausgewertet,
cin Zwischenbericht wird erstellt so-
wie ein Vorschlag fiir notige Mafi-
nahmen erarbeitet, um noch offene
Fragen oder Unstimmigkeiten zu
kldren. Das konnen sein: Coaching,
Aufstellungsarbeit, Konfliktmanage-
ment, Workshops oder 7-Tore® (ein
erfahrungsorientiertes Erlebnissemi-
nar fir Einzelpersonen, [Unterneh-
mer-Bhe-]Paare oder Fihrungskrifte).

Praxisheispiel

Was sich bei Weingtitern bewihrt
hat, ist die von ifub-Partner Karl Muhr
durchgefiihrte marktanalytische Ver-
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Nachfolgeprozess auseinanderzusetzen

kostung der Weine im Rahmen eines
Workshops. Beim Bio-Weinbau Raser-
Bayer aus Ioflein sah dies so aus:
Karl Muhr wihlte vier der wichtigs-
ten Weine aus und kaufte dann in der
Region dhnliche Weine ein (gleiche
Rebsorte, gleiche Preislage]. Dann
wurde gemeinsam eine Blindverkos-
tung durchgefithrt, um die Qualitit
der einzelnen Weine scnsorisch zu
ermitteln. Anschlieend wurde der
Marktauftritt gemeinsam analysiert —
vom Etikett auf den einzelnen Fla-
schen bis hin zur Prisentation auf
der Website.

Dem folgte eine preisanalytische
Betrachtung: Wer verkauft scinen
Wein um welchen Preis? Warum ist
das Weingut X mit teureren Weinen
erfolgreicher, obwohl deren Qualitit
nicht besser ist? Nach dem halben
Tag folgten eineinhalb Tage 7-Tore®
mit der ganzen TFamilie, begleitet
durch das ifub-Winzer-Tcam Mitze-
ner/Muhr,

Eine Conclusio aus dem zwei-
tigigen Familien-Workshop war, die
Marke neu zu inszenieren. Dafiir
wurde eine weitere Expertin an Bord
geholt, die das Weingut durch den
Prozess der Markenfindung und -bil-
dung fiithrte. Die Weine von Raser-
Bayer sind heute marktorientierter
und verkaufen sich besser als zuvor,
nicht nur aufgrund des Relaunches.

Als sehr hilfreich im Generationen-
wechsel haben sich auch Familicn-
konferenzen entpuppt. Hier treffen
sich alle Familienmitglieder an einem
Tisch und besprechen ihre Vorstellun-
gen und Wiinsche, bringen aber auch
ihre Sorgen und Angste zur Sprache.
Auch hier ist es sinnvoll, dieses Tref-
fen mit einem Berater von aufien zu
unterstiitzen.

Die Familic Raser-Bayer stcllte sich
in cinem solchen u.a. ihrer ,Preis-
Angst”, Kénnen wir fiir unseren Wein
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Familie Raser-Bayer hat rechtzeitig begonnen, sich mit dem
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iiberhaupt so viel Geld verlangen?
Die Kinder (cinc Tochter, ein Sohn)
klirten dadurch, ob und wie viel sie
schon mitarbeiten und mitentschei-
den wollen bzw. diirfen. Die Eltern
konnten ihre Bedenken duflern: ,Ja,
hier macht ihr es schon gut, aber ...”
An dieser Stelle folgten gute Rat-
schlige aus der langjihrigen Erfah-
rung der Ubergeber. Aus dieser Fami-
lienkonferenz entwickelte sich ein
regelmifliger Jour fixe, an dem die
Familie zusammentrifft und (ohne
externe Berater) bespricht, was gerade
wichtig ist und im Alltag sonst zu
kurz kommt.

Hinweise und Tipps

Fiir die Nachfolger ist immer gut,
Lehr- und Wanderjahre aufSerhalb des
Familienbetriebes zu absolvicren.
Einerseits holt man sich so neue ldeen
und andererseits weiff man dann auch
eher zu schitzen, was man an dem
Weingut zu Hause hat. Bei Raser-
Bayer hat der Sohn Erfahrungen in
anderen Weingiitern gesammelt. Die
Tochter entschloss sich, nach dem
Studium cincs vollig anderen Wis-
sensgebietes in den elterlichen Be-
trieb zuriickzukehren.

Fragen, die auch geklirt werden
miissen: Wo werden die Ubergeber
nach dem Generationenwechscl im
Betrieb wohnen? Arbciten sie noch
mit? Wenn ja, in welchem Ausmafd?
Tatséchlich ist es aus der Erfahrung in
der Praxis meist besser, wenn sich die
Ubergeber aus dem Weingut zurtick-
ziehen. Daher braucht es fiir diesen
Fall eine sinnstiftende Betdtigung
nach dem Ausscheiden. Im Falle des
Weingutes Rascr-Baycr haben beide
Elterntcile ihre Zeit danach schon gut
geplant. Die Familie Raser-Bayer hat
rechtzeitig mit dem Nachfolgeprozess
begonnen, der immer noch im Laufen
ist. Derzeit deutet alles darauf hin,

Der neutrale Blick externer Berater kann beim Generationen-
wechsel hilfreich sein

dass es fiir das Weingut und die Fami-
lie gut weitergehen wird.

Ein paar Tipps an alle Winzer, die
vor diesem Schritt stehen:

» Suchen Sie im Vorfcld das un-
verbindliche Gesprich mit Experten.
Externe Berater sagen nicht, wie es
am besten geht, sondern hinterfragen
den Status quo und erldutern, welche
Vorteile oder Nachteile einzelne Maf3-
nahmen zur Folge haben werden.

» Holen Sie allc Informationen ein,
dic rclevant sind: steuerliche, recht-
liche und betriebswirtschaftliche.

» Suchen Sie sich Menschen Thres
Vertrauens, die Sie begleiten.

» Halten Sie Ausschau nach Vor-
bildern. Warum ist der Winzer X so
erfolgreich nach der Ubergabe? Was
steckt dahinter? Lassen Sie sich auch
bei dieser Analyse von auflen unter-
stitzen.

Betriebswirtschaftliche Aspekte

Laut ifub-Partncr Mag. Peter Lin-
denhofer ist es wichtig, sich schon vor
der Ubergabe anzusehen, ob das Wein-
gut wirtschaftlich ,gesund” ist oder
ob es eventuell Begleitmafinahmen
braucht, bevor der Nachfolger alle
Agenden vom Ubergeber tibernimmt.

Mogliche Fragen, die man sich aus
betriebswirtschaftlicher Sicht stellen
muss:

» Gibt es Verbindlichkeiten? Wie
hoch sind diese?

» Wie gut ist die Substanz, dic ich
tbernehme (z.B. Wohnhaus, Wein-
garten, Keller)?

» Sind alle Gerite, Maschinen und
Fahrzeuge auf dem neuesten Stand
der Technil?

» Welche Investitionen sind not-
wendig bzw. mochte ich — als Uber-
nehmer — machen?

Die sog. ,hard facts” (Zahlen, Da-
ten, Fakten) lasscn sich nicht unbe-

41

Der Winzer  Position

Das Fachblatt des 6sterreichischen Weinbaues
Leopoldsdorf, im Janner 2018, Nr: 1, 12x/Jahr, Seite: _
Druckauflage: 10 975, GroRe: 86,94%, easyAPQ: _
»OBSERVER « Auftr.: 6307, Clip: 11148482, SB: Méatzener Dr. Manuela

-

5

<

=

v

1%,

(-

™

=

v

o

wl

=

[

w

[--]

1e°I9AI9Sq0O MMM

Zum eigenen Gebrauch nach §42a UrhG.
Anfragen zum Inhalt und zu Nutzungsrechten bitte an den Verlag (Tel: 01/98177*132).
Seite: 2/3



»OBSERVER«

BETRIEBSWIRTSCHAFT

~

Der Winzer

Das Fachblatt des 6sterreichischen Weinbaues
Leopoldsdorf, im Janner 2018, Nr: 1, 12x/Jahr, Seite: _
Druckauflage: 10 975, GroRe: 87,4%, easyAPQ: _

Auftr.: 6307, Clip: 11148482, SB: Méatzener Dr. Manuela

/ - So kann der Generationenwechsel mit externer Begleitung

ablaufen:

1) kostenfreies Erstgesprich, Bediirfnisse und Auftrag kldren
2) Tiefeninterviews mit allen Beteiligten im Einzel-Sctting
3) Auswertung, Zwischenbericht und Vorschlag fiir notige Klirungs-

mafinahmen

4) Feststellen des wirtschaftlichen Status

5) Familienkonferenz und/oder Visionsworkshop

6) Begleitung der Umsetzung bis zum Ubergabefest

7) regelmiRige Begleitung und Evalnierung nach der Ubergabe

dingt von den ,,soft facts” (emotionalen
Befindlichkeiten der Familienmitglie-
der) trennen, denn die ,hard facts”
werden durch die ,,soft facts” geschaf-
fen. Sprich: Es steckt immer eine Per-
son (oder mehrere] hinter den Zahlen.
Wenn jemand cin sehr positiver
Mensch und zuversichtlich ist, kann
er z.B. besser verkaufen. Tageslosun-
gen im Heurigen konnen immer mit
der Tagesverfassung der Betreiber
bzw. Mitarbeiter zu tun haben.

Die haufigsten Fehler

» Es wird ohne Kennzahlen gear-
beitet: Viele betrachten Kennzahlen
nicht als relevante Grofle im betrieb-
lichen Alltag, sondcrn lediglich als
notwendig bei einer bevorstehenden
Besprechung mit der Bank. Dabei sind
Zahlen ein Stcuerungsinstrument
und eine Messgrofie fiir Ziele generell
und sollten vor allem bei der Uber-
gabe cinc Rolle spielen. Nur so lisst
sich erkennen, ob das Weingut genug
erwirtschaftet, um z.B. dic nichste
Familie erndhren zu konnen oder aber
auch, um Qeld zur Verfigung zu
haben, um weichende Erben auszu-
zahlen oder um notwendige Tnvesti-
tionen zu titigen.

» Es wird versiumt zu kldren, ob
der potenzielle Ubernehmer auch als
Weinbauer/Unternehmer geeignet ist:

Wenn der Sohn schon von Kindes-
beinen an im Weinberg mitarbeitet,
ist er wahrscheinlich eher geeignet,
als wenn cr sich lieber zu Hause hin-
ter den Biichern verschanzt. Natiir-
lich gibt es Menschen, die mit den
Aufgaben wachsen. Doch lésst sich
das schwer vorhersehen. Im Gegen-
zug gibt es auch scheinbar gecignete
Nachfolger, dic scheitern, obwohl sie
eigentlich die besten Voraussetzun-
gen mitgebracht hitten.

» Entsprechen die Zahlen der Rea-
litit? Angenommen, es gibt einen
Lagerbestand von 50.000 Euro. Wo-
raus setzt sich dieser Betrag genau
zusammen? Entspricht dies lediglich
einem tatsichlichen Verkaufswert
von 25.000 Euro, so ist er nicht wert-
berechtigt. Auch hier gilt es, mogliche
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unliebsame Uberraschungen vorzeitig
zu erkennen.

Die Zahlen bestimmen die Zukunft

Bei der genauen Betrachtung der
Zahlen ist es hilfreich, einen Steuer-
bzw. Unternehmensberater miteinzu-
beziehen, um hier nichts zu tiberse-
hen. Ein erster Schritt kann sein, die
Verbindlichkeiten den Vermogens-
werten gegeniiberzustellen und fol-
gende Frage zu kliren: Muss ich in-
vestieren, um gut weiterarbeiten zu
konnen? Und wenn ja: wo und in
welchem Zeitraum?

Basis fiir einen erfolgreichen Gene-
rationenwechsel ist es, die Zahlen
ehrlich zu analysieren und dem Ergeb-
nis gegentiber offen zu bleiben. Viel-
leicht stellt sich heraus, dass es besser
ist, einen Teil des Betriebes (z.B. den
Heurigen) zu schlicfien und nur den
anderen Teil (Weinanbau) weiterzu-
fithren.

,Die Schulden sind ja da, weil ich
dir ein besseres Leben aufbauen
wollte”, ist ein Satz, der von Uber-
gebern immer wieder zu horen ist.
Gegen eine Ubergabe spricht in einem
solchen Fall, die Schulden nicht in
eincm verniinftigen Zeitraum bedie-
nen zu kénnen, da das gute Weiter-
fithren des Weingutes dadurch un-
moglich wird.

Beim Generationenwechsel geht es
um die Zukunft des Weingutes. Diese
lasst sich tiber die Vergangenheit be-
rechnen:

> Wie viele Verbindlichkeiten kann
ich zahlen?

> Wo bin ich am Limit?

> Wo habe ich noch Spielraum, um
meine Vorstellungen fiir Verdnderung
umzusetzen?

Weitergabe ist Veranderung

Fiir den Blick in die Zukunft lohnt
es sich auch, Feedback einzuholen:

» Mitarbeiter:

Wie ist die Stimmung in Hinblick
auf den Generationcnwechsel? Inner-
betriebliche Unterstiitzung ist wich-
tig, damit alle in die gleiche Richtung
arbeiten.

» Kunden:

Wie alt sind sie? Sind sie mit dem
Unternchmen mitgewachsen? Sprich:
Kommen regelmiiflig Kunden des
Ubernehmers dazu? Oder sind alle im
Alter des Ubergebers? Auch lisst sich
an ihrer Reaktion ablesen, wie sie die
Ubernahme einschitzen, wenn man
den Nachfolger bei den anstehenden
Terminen mitnimmt und vorstellt.

» Vertriehswege:

Wenn ich derzeit 80 % der Umsitze
mit Ab-Hof-Verkauf erziele, lohnt es
sich, dabei zu bleiben? Oder sollte ich
mir zusitzlich einen Online-Shop
und/oder einen Ileurigenbetricb als
Einnahmequelle tberlegen? Oder ist
es besser, mit meinen Weinen den
Handel oder die Gastronomic zu be-
liefern? Wenn sich der Ubernehmer
hier in eine neue Richtung orientieren
will, muss er sich ansehen, ob und
wie erfolgreich das sein kann. Auch
hier ist es wichtig, das potenzielle Er-
gebnis im Vorhinein zu berechnen.

Wenn aus betriehswirtschaftlicher
und innerfamilidrer Sicht alles fur
einc Weitergabe an die niichste Gene-
ration spricht, folgen noch steuerliche
Uberlegungen und aulerdem auch die
crforderlichen rechtlichen Schritte
wie die Eintragung ins Grundbuch,
der Ubergabevertrag ctc. Vielleicht ist
es sinnvoll, den Betrieh in zwei Teile
zu teilen: Die Traubenherstellung
bleibt im landwirtschaftlichen Be-
trieb und die in Flaschen gefiillten
Weine werden tber eine GmbH ab-
gerechnet.

Natiirlich kénnen nach dem erfolg-
reichen Abschluss einer Ubergabe
des Weingutes Konflikte auftauchen.
Vielleicht wurde vergessen, die wei-
chenden Erben zu berticksichtigen
und dicse fordern im Nachhinein Mit-
sprache bei Entscheidungen ein. Um
hier nicht vor Gericht ziehen zu
miissen, gibt es andere Moglichkeiten
wie z.B. ein Konfliktmanagement. #

Die Partner von ifub unterstiitzen
Weinbaubetriebe gerne beim Genera-
tionenwechsel und in der Zeit da-
nach.

Die Autoren

Dr. Manuela M'atzel\_e_r, Geschéftsfiihrerin
ifub GmbH; Mag. Peter Lindenhofer und
Karl Muhr — Partner fiir die Begleitung des
Generationenwechsels; Institut fiir Familien
und Betriebe. Tel. 0676/9584 116

E-Mail: office@ifub.at, www.ifub.at
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