UNTERNEHMERNACHFOLGE

Stellen Sie die
Weichen, bevor

Stress aufkommt!

Tausende von Familienbetrieben miissen
jedes Jahr aufgeben, weil die Inhaber ihre
Nachfolge zu spat, halbherzig oder emotional
regeln. Nicht selten gerat dann das Lebens-
werk unter die Rader. Wer sich nicht richtig
auf Ubernahmegespriche vorbereitet, gerit in
Verhandlungen mit Kaufern oder Pachtern
unter Druck und fallt falsche Entscheidungen.
Wie lasst sich das verhindern? Personal- und
Unternehmensberater Albrecht von Bonin gibt
wertvolle Tipps.

n der deutschen Hotellerie liegen zwischen 80 und
90 Prozent der Betriebe in Familienhand. Ein
Bruchteil davon erreicht die zweite, unter zehn
Prozent die dritte und vierte Generation. Kritischer
Moment ist die Altersnachfolge. Die Griinde dafiir
sind stets die gleichen: zu spit, fehlende Strategie und
Emotionalitit verhindern die sachliche Analyse; exter-
ner Expertenrat wird aus Kostengriinden abgelehnt
(,,Das schaffen wir schon allein“). Uberraschung und
Stress kommen spitestens dann auf, wenn die kreditie-
rende Bank nervos reagiert und unbequeme Fragen
stellt. Daher gilt der erste und wohl wichtigste Rat:
Starten Sie rechtzeitig und perfekt vorbereitet!
Spitestens mit 50 sollten Familienunternehmer die
Nachfolgeplanung in Angriff nehmen. Dann kénnen
alle Optionen in Ruhe gepriift und alle kritischen Hiir-
den reibungslos und ohne Druck genommen werden.
Ein Unternehmer, dem seine Endlichkeit bereits in
diesem Alter bewusst ist, geht entspannter mit dem
Gedanken an Ubergabe und Loslassen um. Wird das
Thema verschleppt, die Nachfolgeregelung hinausge-
schoben, miissen viele Betriebe in letzter Minute unter
Wert verkauft oder geschlossen werden. Die Krux: Je
niher der Zeitpunkt der Unternehmernachfolge riickt,
umso mehr sinkt das Vertrauen der Bank, der eigenen
Mitarbeiter, Verwandten oder gar Fremden als Nach-
folger. Die Entscheidungssicherheit des Chefs dagegen
wiichst, weil keine Losung in Sicht ist. Das produziert
Druck. Und wir alle wissen: Unter Druck treffen Men-
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schen oft die falschen Entscheidungen. Sie sind tiber-
fordert, denn es geht um die Zukunft des eigenen Un-
ternehmens, das Lebenswerk — ja vielleicht sogar um
die eigene Altersversorgung. Rechtzeitige, prazise Planung
und Vorbereitung sind der Schliissel.

VERHANDELN SIE NIE ALLEIN

Hilfreich ist Expertenrat: Ein Eigentiimer sollte nie den
Verkauf oder die Verpachtung seines Betriebes allein
verhandeln. Er ist damit in der Regel emotional verbun-
den. Auflerdem: Auf der anderen Seites des Tisches
sitzen oft mehrere erfahrene Verhandlungspartner. Bei
Finanzinvestoren oder Konzernen gehoren solche Si-
tuationen ohnehin zum Tagesgeschift. Wenn der Ei-
gentiimer zum Beispiel zehn Millionen Euro fiir seinen
Betrieb verlangt, der Kiufer aber nur finf Millionen
bietet, fithlt der Senior sich schnell angegriffen. In
dieser emotionalen Situation wird er dann schlechte
Entscheidungen treffen. Sachlicher, neutraler (,,cooler®)
werden dagegen Berater oder Anwilte (nach vorher
definierten Rahmenbedingungen) solche Verhandlun-
gen fithren — der Eigenttimer sitzt natiirlich als Auf-
sichtsperson dabei.

AM ANFANG STEHT EIN NEUTRALES
WERTGUTACHTEN

Ein Hotel ist eine sogenannte Sonderimmobilie. Kauf-
preis oder Pachthéhe richten sich fiir gewodhnlich nach
dem Ertragswert, nicht nach dem Immobilienwert.
Damit der ,Senior” nicht mit falschen Erwartungen
iiber die zu erwartende Kaufsumme oder Hohe der
Pacht entscheidet, hilft ein eidesstattlicher Gutachter.
Er analysiert den Betrieb in seinem aktuellen Status,
ermittelt seinen Ertragswert, seine Marktposition, den
eventuellen Marken- oder Bekanntheitsgrad und Ent-
wicklungsperspektiven. Dabei spielt der Zustand der
Immobilie, des Inventars etc. ebenso eine wichtige
Rolle wie die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und
die Bilanzen der letzten Jahre. Erst auf dieser Basis
bekommt der Inhaber eine realistische Bewertung
seines Betriebes — und damit einen Hinweis fiir kiinf-
tige Verhandlungen mit Ubernehmern.

WAS IST IHR PREIS?

Bevor der Unternehmer aktiv an den Markt geht, um
seinen Betrieb zur Ubernahme anzubieten, sollte er sich
einen ,Walk away Price iberlegen, den er mindestens
tiir sein Hotel bekommen will. In Verhandlungen soll-
te dieser Preis niemals unterschritten werden. Im
Zweifel ist es besser, den Verhandlungstisch zu verlassen.
Die Verhandlung zu vertagen, ist kein Scheitern. Die
Auszeit istlegitim. Sie dient lediglich der Neubewertung
der Situation.

VERHANDELN SIE AUF AUGENHOHE

Eigentiimer sind oft in einer schwachen Position, wenn
sie beispielsweise unter Zeitdruck stehen oder das Geld
nicht mehr lange reicht. Doch wenn man sich vorher
schon zu sehr einredet, welch schwache Position man
hat, braucht man gar nicht erst zu verhandeln. Die
Frage ,,Bin ich kleiner oder grofler als mein Verhand-

KOLUMNE

Augen zu und durch - die Nacht?

Der Mensch glaubt nur was er sieht
und nachts hat er die Augen zu. Ist
das die Erklarung dafiir, dass das Bett
in der Hotellerie einen immer geringe-
ren Stellenwert hat? Nur zur Erinne-
rung: 1956 wurde in Bremervorde der
erste flexible und einstellbare Holzlat-
tenrost der Welt erfunden, der das bis
dahin bekannte System der Sprungfe-
derrahmen abloste. Ein Meilenstein in
der Entwicklung der Schlafkultur. Erst
kiirzlich habe ich den Enkel des
Erfinders in Bremervorde besucht und
mir bei einem Rundgang durch das
Werk die neuesten Entwicklungen
angesehen.

Heute gibt es, iiber alle Hersteller
hinweg, viele unterschiedliche
Bettsysteme, die alle das Ziel haben,
der Matratze und somit dem darauf
liegenden Menschen eine optimale
Unterfederung zu bieten. Dies vor
Augen drangte sich mir die Erkenntnis
auf, dass sich viele Hoteliers offen-
sichtlich auf einer Zeitreise in die
Vergangenheit befinden, und einige
schon im Mittelalter angekommen
sind. Da lag man noch auf dem harten

Boden. Denn immer ofter konnte ich in
letzter Zeit die leidige Feststellung
machen, dass Hoteliers ihren Gasten
einfach simple Bretter unter die
Matratze schieben - bisweilen sogar im
Singular: Sperrholzplatte. Der Begriff
»Brett vor dem Kopf" umschreibt ja
nun wenig schmeichelhaft mogliche
Defizite beim Denken. Trifft hier aber
den Kern. Kein erwachsener Mensch
wiirde sich freiwillig fiir die Version
Matratze auf dem Boden (nichts
anderes ist ein Brett) entscheiden.
Klafft da nicht eine grofie Liicke
zwischen Anspruch und Wirklichkeit?
Werden nicht iiberall neue Life-Style
Hotel-Konzepte zur individuellen
Kundenansprache aus dem Boden
gestampft? Mit teilweise atemberau-
bendem, innovativem Zimmerdesign,
samt Regenwalddusche? Das ist auch
gut so! Denn schon immer war das
Hotel auch ein Ort, wo dem Gast mehr
geboten wurde, als er von zuhause
gewohnt war. Das Hotel ein Ort, wo
Zukunft erlebbar ist. Warum dann aber
bei den Betten dieser Riickschritt?
Sicherlich, iiberall auch schone neue

Betten, aber vielfach eben nur visuell
schon. Wenn dann aber das Licht aus
ist und der Gast im Bett liegt? Visuell
wirkt dann nichts mehr. Dann wird
nur noch gefiithlt. Bewusst wie unbe-
wusst. Nun konnte man sagen: ,,Augen
zu und durch die Nacht! Irgendwann
ist ja wieder Morgen, Gaste vergessen
schnell und Bretter sparen Geld.” Ist
das aber eine sinnvolle Strategie,
gerade beim wichtigsten Produktions-
faktor? Im harten Konkurrenzkampf
werden, neben Preis und visuellen
Effekten fiir die Augen, Inhalte den
Ausschlag geben. Mein Rat: Wenn die
Augen zu sind, sollte die Story, die das
Hotel zu erzahlen

hat, nicht aufho-

ren, sondern

beginnen.
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lungspartner?“ ist daher fehl am Platz. Stattdessen
sollte man stets mit dem Gefiihl reingehen: ,Wir sind
auf Augenhohe®.

STELLEN SIE EIN STARKES TEAM AUF
»Es ist leichter, mit Fremden zu verhandeln®, ist die
Erfahrung von Verhandlungsprofis. Neutrale Berater,
die das Vertrauen des Eigentiimers genieflen, sollten
daher die Verhandlung tibernehmen. Die Gesprichser-
gebnisse werden prizise protokolliert. Am Ende ent-
scheidet der Eigentiimer auflerhalb des Verhandlungs-
raums iiber die Vorschlige — moglichst mit Leuten, die
nicht bei der Verhandlung dabei waren. Da sie die Ge-
sprache nicht mitbekommen haben, werden sie weniger
emotional die Entscheidung beeinflussen.

REDEN SIE ZUERST MIT DEM
ENTSCHEIDER

»Willst Du meinen Betrieb haben?“ Diese Frage sollte
im Vorfeld mit der letzten Entscheidungsinstanz des
Kauf- oder Pachtinteressenten geklart werden. Erst wenn
sie grundsitzlich gekldrt ist, sollten die Verhandlungen
mit den anderen operativen Ebenen des Ubernehmers
starten. Sonst fithren lange Verhandlungen oft zu keinem
Ergebnis, weil es nicht selten an der Entscheidungskom-
petenz der nachgeordneten Gesprichspartner fehlt.
Hierbei ist es sinnvoller, die grundsitzlichen und
schwierigen Fragen gleich zu Beginn zu klidren, bevor
man die schnell zu erérternden Detailfragen diskutiert.
Das ist zielfithrender und spart Zeit.

LEGEN SIE EINEN ZEITPLAN FEST
Ubernahmeverhandlungen sind keine Kaffeekranzchen.
Um sie ziigig und verbindlich zum Erfolg zu fiihren,
vereinbaren beide Seiten einen Zeitplan. Schliellich
konnte der Seniorunternehmer ja auch Parallelangebo-
te vorliegen haben, die ebenfalls ein exaktes Zeitma-
nagement erfordern. Also gilt: ,,Bis Freitag brauchen
wir von Thnen die Informationen iiber ....“ Oder: ,,Bis
Montag wollen wir folgende Punkte verhandelt haben®.
»Bis wann werden Sie eine Entscheidung gefillt haben?
etc. Verbindlichkeit zdhlt — fiir beide Verhandlungs-
partner. Sie signalisiert auch die Ernsthaftigkeit der
Verhandlungsstrategie.

FUHLEN SIE SICH NIE ALS SIEGER

Zugegeben, Win-Win-Ergebnisse sind bei Ubernahmen
selten. Dennoch gilt: Egal, wie die Verhandlung ausgeht
—man sollte sich nie als der tiberlegene Gewinner fiih-
len oder prisentieren. ,,Lacheln oder ein verschmitztes
Grinsen tiber den Sieg sind tabu, wenn der Deal unter-
schrieben ist“, sagen Profi-Verhandler. Freude und
Erleichterung tiber den Vertragsabschluss gehdren nicht
in den Verhandlungsraum. Ebenso falsch wire es, nach
geplatzten Verhandlungen gegenseitige Schuldzuwei-
sungen zu erheben. Man sollte sich stets die Moglichkeit
tiir weitere Verhandlungen offenhalten, denn man trifft
sich bekanntlich immer zweimal im Leben. <
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