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Die grof3e Mehrheit der Hotels in Deutschland sind Familienbetriebe. Hier rollt in den nachsten Jahren eine wahre

»Pensionierungswelle« auf die meisten Unternehmer zu. Das bedeutet, schwierige Fragen rund um die Betriebsnach-

folge miissen geldst werden. Die wenigsten von ihnen sind darauf vorbereitet.

esonders inhabergefiithrte Hotels stellt der Nachfol-
geprozess vor grofle Herausforderungen. Viele Un-
ternehmer glauben, mit der Kldrung von rechtlichen,
steuerlichen, betriebswirtschaftlichen Fragen sei es getan.
Doch besonders die psychologische und emotionale Seite
der familieninternen Altersnachfolge verlangt nach Ant-
worten und Losungen - z.B. Verfiigbarkeit eines bestmog-
lichen internen Nachfolgers, Fortbestand des Lebenswerkes,
Zeitplan der Ubergabe, »Loslassen« Seitens des Seniors, fi-
nanzielle Unabhiangigkeit der Elterngeneration, Erhalt der
Fithrung in Familienhand (oder nicht), gerechte Verteilung
des Erbes, Vermeidung von Konfliktpotenzial etc. Kurz: Bei
der Nachfolge in Familienunternehmen geht es um Macht,
Geld und Liebe oder Neid.
Das Hauptproblem vieler Betriebe besteht darin, dass sie
die Nachfolge gar nicht oder viel zu spdt planen. Unsere Er-
fahrung aus entsprechenden Nachfolge-Mandaten: Nur sel-
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ten wird Expertenrat eingeholt. »Das
regeln wir schon alleine« oder »Das
hat Zeit, darum kiilmmern wir uns ir-
gendwann nochg, heifdt es oft. Dabei
steht Expertise auf den verschiedens-
ten Gebieten von externen Spezialisten
zur Verfiigung. Wihrend Steuerbera-
ter, Rechtsanwalte, Banker sich in der
Regel um die betriebswirtschaftlichen,
finanziellen, steuerrechtlichen, erb-
schaftbezogenen Fragen kiimmern,
stehen Personal- und Unternehmens-
berater, Coaches und Mediatoren fir
die Regelung der zwischenmenschli-
chen Prozesse zur Seite. Einerseits sind
die gesetzlichen Rahmenbedingungen
schwer zu durchschauen, andererseits

werden die Beziehungen innerhalb der
Eigentiimerfamilie unterschétzt. Viele
schieben das Thema vor sich her, weil
sie nicht den Mut haben, proaktiv vor-
zugehen. Zahlreiche Studien belegen:
Wenn die Seniorengeneration nicht
frihzeitig die Voraussetzungen fiir
einen erfolgreichen Ubergang schafft,
ist das Risiko des Scheiterns grofi. Fast
jede zweite Nachfolgeregelung in Fa-
milienunternehmen gerdt zum Flop,
weil sie unprofessionell und zu spét
angefasst wurde. Das belegen zahlrei-
che Studien von Industrie- und Han-
delskammern und des Dehoga.

Dies erfuhr auch Hotelier K. aus
Bayern am eigenen Leibe. Von seiner
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Hausbank erhielt er die Nachricht,
dass die Uberziehungszinsen auf sei-
nem Geschiftskonto »mit sofortiger
Wirkung« um fiinf Prozent erhoht
werden. Erbost iiber so viel Unverfro-
renheit fragte der 64-jahrige Hotelier
seinen Banker nach der Begriindung:
»Vor zwei Jahren hatten wir Sie um ein
Ubergabekonzept fiir Thre Altersnach-
folge gebeten, um die spatere Rechts-
nachfolge der Gesamtverbindlichkei-
ten des Betriebes geklart zu sehen«, so
die lapidare Antwort. Die Bank miisse
schlieflich daran interessiert sein zu
erfahren, von wem und mit welchem
Betriebskonzept die verldsslichen Zins-
und Tilgungsraten abgetragen werden.
Dieses Konzept liege bis heute nicht
vor. Panik brach aus. »Wer soll das

che Qualifizierungsmafinahmen sind
notwendig, um den Junior guten Ge-
wissens in den Sattel zu hieven? Gibt
es einen Zeitplan zur Ubergabe? Wie
ist dariiber familienintern zu kommu-
nizieren? Wenn ein Familienmitglied
die Unternehmernachfolge antreten
wird, ist zu kldren, welche Anspriiche
von Geschwistern oder Verwandten zu
erwarten sind. Zu Beginn des Planungs-
prozesses sollten dafiir mehrere Szena-
rien aufgezeigt werden. Beide Parteien
- Ubergeber und Nachfolger - sollten
sich dariiber im Klaren sein, dass es sich
beim Ubergabeprozess fiir beide Seiten
um Neuland handelt. Beide werden in
diesem Prozess in ganz normale Kom-
munikationsfallen tappen. Hier hat
sich das Hinzuziehen eines neutralen
auflenstehenden Moderators, Beraters
oder Coachs des Vertrauens als hilfreich
erwiesen. Er kann zwischen den Fami-
lienmitgliedern Briicken bauen und
dafiir sorgen, dass die Gespréchsbereit-
schaft auf beiden Seiten erhalten bleibt
und ein Scheitern verhindert wird.

Im Idealfall haben die Familienmit-
glieder sich einem »Code of Conduct«
verpflichtet bzw. ein Familienleitbild
formuliert, das generationsiibergrei-

»FAMILIENUNTERNEHMEN HABEN EINEN GANZ GROSSEN VORTEIL
UND EINEN GANZ GROSSEN NACHTEIL — UND BEIDES IST DIE FAMILIE.«

noch erwirtschaften?« In anderen Fal-
len reagieren GrofSlieferanten bei lang-
fristigen Vertrdgen mit dem Wunsch
nach Vorauszahlungen, um ihr Risiko
beim Scheitern einer Nachfolgerege-
lung ihres Kunden abzusichern.
Leider gibt es kein Kochrezept fiir
die ideale Ubergabe. Jedes Unterneh-
men braucht einen individuellen Lo-
sungsansatz. Mehrere Sichtweisen sind
zu beriicksichtigen. Es geht um das
»System Unternehmen« einerseits und
um das »System Familie« andererseits.
Dabher ist ein Planungshorizont von
ca. zehn Jahren nicht ungewdhnlich.
In diesem Kontext ist eine der ersten
Uberlegungen, Rahmenbedingungen
zu definieren, von denen das Gelin-
gen der Strategie abhéngt. Gibt es in
der Familie mogliche Nachfolger? Sind
hier Wollen und Kénnen iiberhaupt
vorhanden? Welches Coaching, wel-

fend Giiltigkeit haben soll. Hier werden
Grundsétze und Werte ebenso festge-
schrieben wie die Spielregeln der Kom-
munikation innerhalb der Familie bzw.
zwischen Familie und Unternehmen.

Letztlich sollte auch das Worst-Case-
Szenario beriicksichtigt werden, wenn
familienintern kein Nachfolger zur
Verfiigung steht. »Was ist unser Plan
B?« Es wird deutlich: Mit der Planung
der Unternehmernachfolge kann man
nicht frith genug beginnen. Ein Pa-
radebeispiel dafiir: Der renommierte
Hotelier, Berater und Buchautor Klaus
Kobjoll hat die Weichen dafiir schon zu
Zeiten gestellt, als seine Tochter Nicole
noch ein Kind war, indem er ihr be-
reits damals einen Gesellschafteranteil
seines Hotels tiberschrieb. Heute ist sie
erfolgreiche Geschiftsfithrerin des fa-
milieneigenen Schindlerhofs in Niirn-
berg-Boxdorf.

WIE DIE
UNTERNEHMENSNACHFOLGE

IN DER FAMILIE GELINGT

= Rechtzeitig — ca. zehn Jahre vorher — die
Ubergabe planen, Nachfolgebereitschaft und
Qualifikation des Nachwuchses kldren,
maogliche Qualifizierungsmallnahmen einleiten.

= Frihzeitig kompetente und objektive Berater
hinzuziehen — nicht nur Steuer-, Rechts- oder
Betriebsberater, sondern auch Personalberater,
Mediatoren etc.

= Schaffung einer Family-Governance (Spiel-
regeln, Familienleitbild, gesunde Streitkultur,
Konfliktmanagement).

= Berlicksichtigung von zu erwartenden
familieninternen Spannungsfeldern.

= Offene Kommunikation innerhalb der Familie
Uber die Nachfolgeplane, Einbeziehen der
Betroffenen in die einzelnen Prozessschritte.

= Festlegen der Unternehmensziele (Verbleib in
Familienhand, Unternehmertestament,
Ubergabestrategie, Zeitplan etc.).

= Ehrliche Information des Ist-Zustands aller
betriebsinternen Kennzahlen, Ergebnisse an
den Ubernehmer (Kunden, Stammgaste, Markt,
Chancen/Risiken, Prozesse, Personal, Immo-
bilienstatus des Hotels etc.) kommunizieren,
eventuell Wertgutachten erstellen lassen.

= Erbrechtliche, steuerliche, betriebswirtschaftli-
che Fragen, und Finanzierbarkeit der
Ubergabe klaren.

« Zeitpunkt der Ubergabe, Ubertragung der
Geschéftsfihrung oder zunachst Teilverantwor-
tung (Stufenplan) festlegen.

= Zugang zu Betriebskonten, Kredit-
verpflichtungen, Bankvollmachten definieren.

= Vereinbarung moglicher Rollen von
Familienmitgliedern (z.B. Geschwister)
im Unternehmen.

=Klare Trennung von Privat- und Unternehmens-
sphare.

= Sicherstellen einer ausreichenden Alters-
vorsorge der scheidenden Senioren.

= Pensionsschock vermeiden: Vorbereitung der
Senioren auf den neuen Alltag (Sport, Reisen,
Hobbys, Ehrendmter etc.).

= Grindung eines Beirats (Beratung, Kontrolle des
Ubernehmers im Sinne der vereinbarten
Unternehmensziele) prifen.

= Zeitpunkt der offiziellen Information an Kunden,
Gaste, Lieferanten, Banken und andere
Geschéftspartner sowie die eigenen Fihrungs-
krdfte und Mitarbeiter strategisch geschickt
festlegen. Zukunftssicherheit vermitteln.
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