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N ach aktuellen Schätzungen müssen 
pro Jahr allein in der gehobenen 
familiengeführten Gastronomie 

und Hotellerie zwischen 1 000 und 1 500 
Nachfolgeregelungen gemanagt werden, 
von denen – rein statistisch – jede Dritte 
misslingt. Dadurch stehen jährlich einige 
Tausend Arbeitsplätze auf dem Spiel. 
Einer der Gründe: Viele Unternehmer 
schieben das Thema Nachfolgeregelung 
auf die lange Bank. Verständlich, denn 
welcher erfolgreiche Patron-Chef oder 
Gastronom möchte schon in seinen besten 
Jahren mit der eigenen Endlichkeit kon-
frontiert werden. „Spätestens nach dem 
50. Geburtstag sollten Familienunter-
nehmer die Nachfolgereglung in Angriff 
nehmen“, rät Albrecht von Bonin, Inhaber 
der Personalberatung von Bonin aus 
Gelnhausen. „Dann können alle Optionen 
in Ruhe geprüft und alle kritischen Hür-
den reibungslos genommen werden.“ 
Speziell für Unternehmerfamilien hat er 

Im Zuge ihrer Nachfolgeregelung suchen 
viele Unternehmer in der familiengeführten 
Gastronomie und Hotellerie einen Pächter. 
Aber bisher gab es keine wirklich geeignete 
Plattform, um beide Seiten – Verpächter 
und Pächter – zusammenzubringen. Ein 
neues Konzept von Albrecht von Bonin setzt 
genau an dieser Schnittstelle an

ok Rom 052 Headhunter.indd   52 22.10.15   16:59



November 2015  |  chefs!  xx

Meine Rubrik

ein Programm entwickelt, das Fehler in 
der Nachfolgeregelung vermeiden hilft. 
Die Berater sehen sich dabei in einer 
Doppelrolle – als Coach für den Ausstieg 
des Seniors und als Steigbügelhalter des 
Juniors beziehungsweise des externen 
Nachfolgers, wenn eine familieninterne 
Lösung entfällt.

Beispiel: Familie Wagner (Name geän-
dert) aus dem Allgäu: Jahrlang hatte  
der erfolgreiche Küchenchef gemeinsam 
mit seiner Ehefrau daran gearbeitet, sich 
den Traum von einem kleinen Hotel mit 
Gourmet-Restaurant zu erfüllen. Mit dem 
Michelin-Stern wurde die harte Arbeit 
belohnt. Von Anfang an war für Herrn 
Wagner eigentlich klar, dass einer der 
beiden Söhne später das Unternehmen 
übernimmt. Doch es kam anders: Der 
ältere Sohn studierte und entschloss sich 
zu einer Karriere als Wissenschaftler an 
der Uni Hamburg. Eines Tages erhielt er 
einen Ruf nach Boston und siedelte mit 
seiner Familie in die USA um. Der jüngere 
Sohn lernte zwar glücklicherweise Koch 
und absolvierte erfolgreich seine Lehr- 
und Wanderjahre durch die interna
tionale Top-Gastronomie. Doch als der 
Vater ihn an seinem 60. Geburtstag auf 

den anstehenden Generationswechsel 
ansprach, zerplatzte auch diese Seifen-
blase. Der Sohn hatte in London eine Frau 
kennengelernt, die dort als erfolgreiche 
Bankerin arbeitete und von Anfang an 
klargestellt hatte, dass sie nie und nim-
mer als Mutter, Hausfrau und Wirtin ins 
Allgäu gehen würde. 

Die Enttäuschung bei 
den Eltern war zwar rie-
sengroß, doch sie wollten 
natürlich dem Glück ihres 
Sohnes und seiner Frau 
nicht im Weg stehen. Al-
lerdings sprach sich die 
gescheitere Nachfolgere-
gelung in der Kleinstadt 
natürlich schnell herum. 
Wenige Tage später er-
hielt der Senior einen 
Anruf seiner Bank, wie es 
denn um Kredit und Hy-
potheken stünde, die noch nicht vollstän-
dig zurückgezahlt waren. Von einem Tag 
auf dem anderen kam der engagierte 
Unternehmer mächtig in die Bredouille –  
seine Lebensplanung stand plötzlich 
völlig auf dem Kopf. Nach einem ersten 
Gespräch mit seinen Bankern wurde ihm 

schlagartig bewusst, dass sein Konzept 
für eine sorgenfreie und sicher geglaub-
te Altersvorsorge auf tönernen Füßen 
steht. Der Grund: Die Banker machten  
im klar, dass ein Objekt wie sein Hotel 
nicht nach dem Immobilienwert, sondern 
nach dem Ertragswert verkauft wird. 

Auch auf seine eher trot-
zige Antwort „Dann ver-
pachte ich eben!“ re-
agierten die Banker mit 
verhaltener Skepsis, da 
sie aus Erfahrung wissen, 
dass viele dieser Modelle 
mangels geeigneter Päch-
ter scheitern.

Doch der Patron-Chef 
hatte Glück im Unglück. 
Durch einen Kollegen 
wurde er auf Albrecht 
von Bonin aufmerksam 
gemacht, der sich seit 

fünf Jahren – neben seiner Kernkompe-
tenz als Headhunter für Führungskräfte 
– erfolgreich auf die Suche nach geeigne-
ten Nachfolgern für familiengeführte 
Hotels und Restaurants spezialisiert hat. 
Albrecht von Bonin war aufgefallen, dass 
zwar zahlreiche Unternehmen im Zuge 

„Spätestens nach 
dem 50. Geburtstag 
sollten Familien-
unternehmer die 

Nachfolgereglung in 
Angriff nehmen.“

Albrecht von Bonin,  
Headhunter & Personalberater
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ihrer Nachfolgeregelung einen Pächter 
suchen, es aber keine wirklich geeignete 
Plattform gab, um beide Seiten – Verpäch-
ter und Pächter – zusammenzubringen. Die 
Lücke schließt ein neues Konzept seines 
Unternehmens, das genau an dieser 
Schnittstelle ansetzt.

Der Weg über klassische Anzeigen 
oder auch Unternehmerbörsen ist nach 
Erfahrungen von Albrecht von Bonin nur 
beschränkt für die Suche nach einem 
Nachfolge-Pächter geeignet. Entweder 
meldet sich überhaupt niemand, oder 
der Verpächter steht vor der Herkules-
aufgabe, aus mehreren Bewerbern den 
richtigen auszusuchen. Die Chancen, da-
bei an den Falschen zu geraten, sind hoch. 
Ein Gastronom kann vielleicht anhand 
von Referenzen die fachliche Eignung des 
zukünftigen Pächters checken, doch ob 
sein Eigenkapital und das betriebswirt-
schaftlich Know-how ausreicht, die Ma-
nagement-Kompetenz und die unterneh-
merische Denke stimmt oder die Fähig-
keit zum Führen von Mitarbeitern vor-
handen ist, ist für ihn oft nicht ersichtlich. 

Wenn dann die Nachfolgeregelung 
mangels Alternativen auf die lange 
Bank geschoben wird, 
müssen viele Betriebe oft 
in letzter Minute unter 
Wert verkauft oder sogar 
geschlossen werden. „In 
verschiedenen Nachfol-
geprojekten mussten wir 
feststellen, dass die Ent-
scheidungsunsicherheit 
des Chefs immer größer 
wird, wenn keine prakti-
kable Lösung in Sicht ist“, 
sagt Albrecht von Bonin, 
„zudem steigt der Druck, 
weil fast immer die Bank 
nervös wird.“ Um das zu verhindern, wird 
zusammen mit der Unternehmerfamilie 
ein Konzept für die Suche nach einem 
externen Übernehmer erarbeitet. Dies 
reicht von der Erstellung eines Betriebs-
gutachtens über eine vertrauliche Käu-

fer- oder Pächtersuche jenseits der aus-
getretenen Wege (Anzeigen, Unterneh-
merbörsen, Makler, Hotel-Consultants) 
bis hin zu klassischen Methoden der 
Suche nach dem „versteckten Unterneh-

merpotential“ in Füh-
rungskräften, die den 
Schritt in die Selbststän-
digkeit wagen wollen. 
Die besondere Heraus-
forderung dabei: „Bei der 
Suche nach einem geeig-
neten Pächter muss der 
erste Schuss sitzen“, sagt 
Albrecht von Bonin. „Ei-
nen erfolglosen Pächter 
nach einem Jahr noch 
einmal auszutauschen – 
das überlebt in der Regel 
kein Unternehmen.“ 

Aus seiner jahrzehntelangen Exper-
tise als Headhunter weiß Albrecht von 
Bonin, worauf er bei der Auswahl eines 
externen Nachfolgers achten muss. Bei 
der Beurteilung kann er auf bewährte 
Tools zurückgreifen (beispielsweise 
SWOT-Analyse), um Stärken, Schwächen, 
Chancen und Risiken/Gefahren eines 
 potenziellen Kandidaten herauszube-
kommen. Die künftigen Pächter werden 
dabei sehr genau unter die Lupe genom-
men, inwieweit sie wirklich dazu geeig-
net sind, als Unternehmer einen Betrieb 
weiterzuentwickeln. Albrecht von Bonin: 
„Unter Umständen stellt sich dabei her-
aus, dass ein Kandidat zwar schon lange 
von der Selbstständigkeit träumt, sie aber 
letztendlich in seinem tiefsten Innern 
doch nicht mit allen Konsequenzen will.“ 

Zu der Suche und Auswahl eines ex-
ternen Nachfolgers gehört auf Wunsch 
zusätzlich eine organisatorische, formelle, 
rechtliche und �inanzielle Beratung. Hier 
stehen dem Projektteam die entspre-
chenden Fachleute wie Anwälte, Steuer-
berater und Wirtschaftsprüfer unterstüt-
zend zur Seite.

Hat er den passenden Pächter gefun-
den, ist die Arbeit des Headhunters noch 
lange nicht beendet. Jetzt geht es darum, 
den Übergabeprozess in geordnete Bah-
nen zu lenken. „Wenn erforderlich, be-
gleiten wir als Mediatoren auch die sen-
sible Übergangsphase“, sagt Albrecht von 
Bonin. „Dabei berücksichtigen wir einer-
seits emotionale Faktoren beider Seiten 
und geben andererseits Tipps für die 
geeignete Form der Betriebsübergabe 
unter Einbeziehung der familiären und 
persönlichen Voraussetzungen.“ 

Happy End im Allgäu: Albrecht von Bo-
nin konnte innerhalb weniger Monate ei-
nen geeigneten Nachfolger für Familie 
Wagner �inden, der inzwischen das Hotel 
als Pächter übernommen hat, es erfolg-
reich weiterführt und und sogar den Mi-
chelin-Stern für das Gourmet-Restaurant 
mit einem angestellten jungen Küchenchef 
verteidigen konnte. Der „Senior“ hat sich 
inzwischen – nach einer einjährigen Über-
gangszeit – völlig aus dem Geschäft zurück-
gezogen und kann sich über zuverlässig 
sprudelnde Einnahmen aus der Verpach-
tung seines Lebenswerks freuen. Das Geld 
kann er übrigens gut gebrauchen: Gemein-
sam mit seiner Frau besucht er regelmäßig 
seine Enkel in Boston und London.  

      Jörg-Michael Ehrlich 

„Bei der Suche nach 
einem geeigneten 
Pächter muss der 
erste Schuss sitzen.“

„Einen erfolglosen 
Pächter nach einem 
Jahr noch einmal 
auszutauschen – 
das überlebt kein 
Unternehmen.“

Albrecht von Bonin, 
Headhunter & Personalberater
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