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1 Ergebnisse aus den Interviews

Bei einer Nachfolge im Tourismus steht oft ein Familienunternehmen und
entsprechend die Familie im Zentrum der Diskussion (Schuhmacher & Wie-
singer 2014). Diskutiert wird dabei neben den finanziellen und zeitlichen As-
pekten insbesondere, wie eine kompetente Fihrung des Betriebes Uber die
Generationen hinweg gesichert werden kann (Zahra et al. 2007, Le Bretion-
Miller et al. 2004). Entsprechend beeinflussen der Ubergeber und der Uber-
nehmer mit ihren Fahigkeiten und Kompetenzen sowie mit inren Wert- und
Zielvorstellungen den Erfolg der Ubergabe (Baumgartner 2009). Das Team
beim Ubergabeprozess bildet sich somit weitestgehend aus Ubergeber,
Ubernehmer sowie der erweiterten Familie. Zentral dabei ist das Verstand-
nis, wonach die Ubergabe ein unternehmerischer Akt ist, der es ermdglicht,
in einer sich verandernden Umwelt Weichen zu stellen, um das Unterneh-
men wettbewerbsfahig zu erhalten. Dies bendtigt einerseits hohe fachliche
Qualifikationen, betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Flihrungskompeten-
zen beim Ubernehmer, andererseits aber auch die Fahigkeit des Uberge-
bers, loszulassen und dem Ubernehmer zu vertrauen (Zehrer 2014). So ge-
hen Ubergeber oft davon aus, dem Ubernehmer ein funktionierendes Ge-
schaftsmodell zu (iberlassen. Im Ubernahmeprozess stellt sich dann aber
vielfach heraus, dass das Geschaftsmodell an die aktuellen Herausforderun-
gen und Rahmenbedingungen angepasst werden muss.

Im Nachfolgeprozess sind neben den finanziellen Aspekten insbesondere
steuerrechtliche Problematiken zentral. Steuerrechtliche Fragen sind zum
Teil sehr komplex und kénnen den Nachfolgeprozess aus finanzieller Sicht
erheblich beeinflussen. Damit steuerrechtlich keine Uberraschungen auftre-
ten, empfiehlt es sich, den Ubergabeprozess friihzeitig anzustossen und sich
gegebenenfalls einem Coaching zu unterziehen (Eltschinger & Cheseaux
2000). Ein solches Coaching ist gemass der Literatur aber nicht nur mit Blick
auf steuerrechtliche Fragen relevant, sondern auch hinsichtlich anderer As-
pekte der Nachfolge: z.B. zur Moderation von unterschiedlichen Wert- und
Zielvorstellungen oder zur Unterstitzung der strategischen Neuausrichtung
des Unternehmens. Die Ubergabe ist unter Umstanden ein hochemotionaler
Prozess, welcher einer externen Moderation bedarf. Oft aber ist die finanzi-
elle Situation bei der Ubergabe bereits angespannt. Themen wie unterlas-
sene Investitionen, Bankkredite, Altersvorsorge des Ubergebers oder die Er-
tragsfahigkeit des Betriebes sind relevante Themen, welche einer sorgfalti-
gen und ehrlichen Bestandesaufnahme bedurfen. Es ist Sorge dafur zu tra-
gen, dass der Nachfolger nicht mehr Schulden und Belastungen tbernimmt,
als er bzw. der Betrieb auch tragen kann. Eine solche Bestandesaufnahme
ist ohne externe Beratung oft nicht méglich (Hartl 2014). Insgesamt empfiehlt
sich fur den Ubernahmeprozess eine externe Beratung aus verschiedenen
Grunden; eine solche kann die Chancen einer erfolgreichen Nachfolge deut-
lich erhéhen.
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2 Ergebnisse aus den Workshops

Das Thema Nachfolgeregelungen spielt im Tourismus eine grosse Rolle, da
viele der angestammten Betriebe altersbedingt eine geeignete Nachfolgel6-
sung finden mussen. Nachfolgeregelungen bieten die Chance, Geschafts-
und Ertragsmodelle neu auszurichten und damit die Wettbewerbsfahigkeit
des Schweizer Tourismus zu starken. Mit Nachfolgeregelungen koénnen
neue Voraussetzungen (neue Eigentimerstrukturen, neue Strategie etc.) ge-
schaffen werden, um z.B. starker vom digitalen Fortschritt zu profitieren und
diesen in die Unternehmensprozesse und -angebote einzubinden.

Im Rahmen eines themenspezifischen Workshops im Vorfeld des TFS 2018
kristallisierten sich funf zentrale Herausforderungen fir Nachfolgerinnen und
Nachfolger im Tourismus heraus:

= Eine der grossten Herausforderungen bei Nachfolgeregelungen im
Tourismus ist, dass Uberhaupt eine Nachfolge gefunden wird. Das
Problem ist die fehlende Branchenattraktivitat. Die Tourismusbran-
che ist zurzeit wenig attraktiv fur junge, ambitionierte Talente, die bei
Banken, Versicherungen, IT-Unternehmen etc. besser bezahlte Jobs
finden, wo ausserdem auch keine regelmassigen Wochenend- und
Abendeinsatze erforderlich sind.

= Der Nachfolgeprozess im Tourismus ist wie bei jeder anderen Firma
ein unternehmerischer Akt. Die Flihrung eines Tourismusunterneh-
mens setzt Managementkompetenz voraus. Diese ist bei Nachfolge-
rinnen und Nachfolgern nicht per se gegeben. Insbesondere bei fa-
milieninternen Nachfolgen muss klar aufgezeigt werden, welche
Kompetenzen gefordert sind und in welchen Bereichen gegebenen-
falls zusatzliche Kompetenzen erworben werden missen.

= Neben der sachlichen Managementkompetenz spielt bei Nachfolge-
regelungen die emotionale Komponente eine entscheidende Rolle.
Familienbetriebe haben hier besondere Herausforderungen. Oftmals
ist es schwierig, Geschaft und Privatleben zu trennen. Haufig er-
schweren die vorherrschenden Strukturen die Situation zusatzlich:
Wohnen und Arbeiten am selben Ort; Familie ist gleichzeitig Ge-
schéaftsleitung; keine klare Trennung zwischen operativer und strate-
gischer Ebene.

= Oftist es bei einer Nachfolge nétig, die Unternehmensstrategie und -
philosophie anzupassen, um das Tourismusunternehmen zukunfts-
orientiert weiterentwickeln zu kénnen. Gerade in kleinen Destinatio-
nen mit geringen Frequenzen ist der Bedarf nach einer klaren Positi-
onierung von einzelnen Betrieben wichtig. Nachfolgeregelungen sind
hier als Chance zu nutzen. Solche Veranderungsprozesse fuhren zu
verschiedenen Herausforderungen. Einerseits ist unsicher, wie die
vorgangige (familieninterne) Geschaftsleitung und die jetzigen Mitar-
beitenden auf die Veranderungsplane reagieren. Andererseits fihren
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Anderungen in der Unternehmensstrategie unter Umstanden zu er-
heblichen Investitionen in die Infrastruktur (z.B. Barrierefreiheit,
Schwimmbad, Zimmergrésse etc.).

Notwendige Investitionen fur Erneuerungen stellen bei vielen Nach-
folgen hohe Hurden dar. Durch die zunehmende Intensitat des Wett-
bewerbs und die steigenden Anspriiche seitens der Gaste sind Nach-
folgerinnen und Nachfolger besonders gefordert. Diese Entwicklun-
gen ziehen hohe und wiederkehrende Investitionen nach sich: Neben
dem regelmassigen Unterhalt sind heute auch vermehrt Investitionen
in neue Betriebskonzepte gefragt. Aufgrund der langfristigen Investi-
tionshorizonte im Tourismus ist eine friihzeitige Planung der Nach-
folge hilfreich. Immer haufiger ist die rechtliche Trennung von Infra-
struktur und Betrieb zu beobachten. Mit diesem Modell kbnnen die
Risiken besser abgesichert werden, denn bei einem Konkurs des Be-
triebs fallt die Liegenschaft nicht in die Konkursmasse.

Basierend auf diesen Herausforderungen lassen sich vier Thesen ableiten,
die an den runden Tischen des TFS 2018 diskutiert wurden. Im Folgenden
werden die Erkenntnisse dieser Diskussion zusammengefasst.

Erfolgreiche Unternehmensnachfolgen sind fiir den Tourismus
im Allgemeinen und fiir viele Tourismusdestinationen im Spezi-
ellen iiberlebensnotwendig. Bei familieninternen Nachfolgen ist
es jedoch oft schwierig, den Tourismusbetrieb neu auszurich-
ten, da Vorgédnger und Verwandte noch préasent sind. Diese emo-
tionalen Herausforderungen werden von den Férderinstitutio-
nen oft unterschatzt.

Der erste Teil der These wurde im Workshop bekraftigt. Erfolgreiche
Unternehmensnachfolgen sind fir den Tourismus Uberlebensnot-
wendig. Jedoch gilt dies nicht nur fir den Tourismus, sondern allge-
mein fur alle kleinen und mittleren Unternehmen in der Schweiz.

Der zweite Teil der These wurde im Workshop mehrheitlich kritisch
hinterfragt bzw. prazisiert. Nicht bei allen familieninternen Nachfolgen
ist es schwierig, den Betrieb neu auszurichten, weil die Vorganger
noch prasent sind. Es kommt auf die familidre Situation an. So gibt
es Falle, in denen die Nachfolge aufgrund eines unerwarteten Todes
schnell vollzogen werden muss. Hier besteht die Herausforderung
primar darin, in kurzer Zeit mit den Managementaufgaben zu Recht
zu kommen und die Akzeptanz des Personals zu gewinnen. Anderer-
seits gibt es Falle, bei welchen die Vorgangergeneration im Hotel
noch prasent ist. Hier spielt der professionelle Umgang mit der emo-
tionalen Komponente eine wichtige Rolle. Losungen liegen zum Bei-
spiel darin, dass Familienleben und Unternehmen und/oder die ope-
rative und die strategische Ebene mdglichst getrennt werden. Auf je-
den Fall ist fir eine familieninterne Nachfolge genligend Zeit einzu-
planen, da insbesondere die emotionalen Aspekte Zeit zum ,Reifen®
brauchen.

Erforderliche Investitio-
nen
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Der dritte Teil der These konnte im Workshop nicht bestatigt werden.
Die emotionalen Herausforderungen werden nicht von den Forderin-
stitutionen, sondern haufig von den Familien selber unterschatzt.

Bei Hotels mit fehlender Nachfolge besteht im Zusammen-
schluss mit anderen Betrieben der Destination eine grosse
Chance, um die nétige kritische Masse zu erreichen und damit
das Hotelangebot in der Destination zu sichern.

Diese These wurde im Workshop bestatigt. Allerdings muss man sich
bewusst sein, dass die Umsetzung dieses Ansatzes viele Herausfor-
derungen flr die Destination mit sich bringt. Der Prozess muss frih-
zeitig und ergebnisoffen angegangen werden. Zudem ist zu beden-
ken, dass mit diesem Ansatz nicht jedes Hotel oder jeder Tourismus-
betrieb gerettet werden kann bzw. soll. Der Strukturwandel im Tou-
rismus soll nicht verhindert, sondern muss sozial vertraglich zugelas-
sen werden.

Familieninterne Nachfolgeregelungen im Tourismus kdénnen
versachlicht werden, wenn eine Aussensicht in Form von exter-
ner Expertise beigezogen sowie die operative und strategische
Ebene des Unternehmens getrennt bearbeitet werden.

Auch diese These wurde im Workshop grundsétzlich bekraftigt, je-
doch mit einigen Prazisierungen. Bei familieninternen Nachfolgen ist
die Aussensicht zentral. Es geht dabei jedoch nicht nur um eine Ver-
sachlichung der Diskussion, denn emotionale Aspekte kénnen nicht
hundertprozentig versachlicht werden. Es geht vielmehr um die Hal-
tung aller Parteien, eine Aussensicht zuzulassen. Daflr braucht es
Sensibilisierung und passende Angebote, die nicht nur harte Fakto-
ren abdecken (z.B. Steuern, Rechtliches), sondern auch mentale und
emotionale Aspekte bertcksichtigen (Mediation). Eine Trennung von
operativer Ebene (Hoteldirektion) und strategischer Ebene (Verwal-
tungsrat) kann eine Lésung sein, dirfte aber nur in grosseren Betrie-
ben Sinn machen.

Fiir Nachfolgerinnen und Nachfolger im Tourismus braucht es
keine zusitzlichen Forderinstrumente, sondern Plattformen wie
Netzwerkveranstaltungen, Erfahrungsaustausch oder digitale
Plattformen, welche Eigentiimer, Investoren und Betreiber zu-
sammenbringen.

Die letzte These wurde im Workshop mehrheitlich nicht unterstitzt.
Fordermdglichkeiten fir Nachfolgerinnen und Nachfolger — unabhan-
gig in welcher Branche — gibt es genug. Es braucht keine zusatzlichen
Foérderinstrumente und Plattformen. Am sinnvollsten ware EINE Platt-
form, auf welcher Nachfolgerinnen und Nachfolger mit wenigen Klicks
geeignete Angebote finden kdnnen. Anstatt neue Angebote zu schaf-
fen, sind bestehende zu starken bzw. zu blindeln, so dass die Such-
kosten fur Eigentimer und potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfol-
ger reduziert werden kdnnen.
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3 Fazit

Unternehmensnachfolgen spielen fir KMUs im Allgemeinen und fir den
Schweizer Tourismus im Speziellen eine wichtige Rolle. Viele Tourismusbe-
triebe mussen in den nachsten Jahren ihre Nachfolge regeln. Wenn diese
Nachfolgen scheitern, gehen Unternehmen und Arbeitsplatze verloren. Er-
folgreiche Nachfolgen bieten die Chance, Geschaftsmodelle neu auszurich-
ten und den Strukturwandel im Tourismus zukunftsorientiert zu gestalten.
Dazu braucht es Offenheit und erfahrungsgestiitztes Wissen vom Ubergeber
und vom Nachfolger. Mit einfach zuganglichen Beratungen und Coachings
kann ein wichtiger Beitrag fir eine erfolgreiche Nachfolgeregelung geleistet
werden.




