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stammt aus einer Hoteliersfamilie
in Serfaus, war nach seinem Be-
triebswirtschaftsstudium selbst
Hotelier und leitete die Vamed
Vitality World, bis er sich 2010
mit Westreicher Consulting selbst-
standig machte.
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In den ndichsten zehn Jahren stehen in Osterreich
rund 2200 Hotels vor der Ubergabe (siche Kas-
ten). Bis vor Kurzem blieben die Betriebe zu rund
50 Prozent innerhalb der Familie, doch hier zeich-
net sich eine Trendwende ab. Woran liegt das und
was gilt es zu beachten? Wir sprachen mit dem re-
nommierten Hotel-Consultingprofi Clemens
Westreicher, der die gefihrlichsten Hiirden auch
aus eigener Erfahrung kennt.

SN: Ohne Namen oder Orte zu nennen: Was war

bislang die komplizierteste Hotelibergabe, die Sie

begleitet haben ~ und wie wurde sie bewaltigt?
Westreicher: Da £illt mir sofort ein Fall aus dem
Beratungsumfeld Generationswechsel ein: Die
vorgeschene Vermogensaufteilung durch den Va-
ter war aufgrund der wirtschaftlichen Situation
der ,Vermdgensposition Hotel” filr den urspriing-
lich {ibernahmewilligen Sohn existenzgefihr-
dend. Der Sohn spielte schon mit dem Gedanken,
die Nachfolge deshalb nicht anzutreten. Durch
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mehrere Gespriichsrunden mit den Familienmit-
gliedern (gemeinsam und einzeln) konnte

dann doch eine von allen getragene Vermd-
gensaufteilung erzielt werden, Basis der Ge-
spriiche bildete eine detaillierte Vermigens-
aufstellung unter Beriicksichtigung der Ver-
bindlichkeiten sowie einer Unternchmens-
bewertung fiir das Hotel,

SN: Welche Form der Betriebsnachfolge

kommt in Osterreich haufiger vor: die inner-

halb oder die auBerhalb der Familie?
Westreicher: Gemif KMU Forschung
Austria werden in Osterreich jihrlich rund
220 Hotels iibergeben, 50 Prozent innerhalb
der Familie, die anderen 50 Prozent aufer-
halb der Familie. In den letzten Jahren zeigt
sich allerdings ein Trend bei den Unterneh-
mensnachfolgen hin zu Ubergaben aufer-
halb der Familie. Dieser Trend ist iiber alle
Branchen in Osterreich zu beobachten.
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SN: Welche Form ist schwieriger fur den Nachfolger
- und warum?
Westreicher: Unabhiingig davon, ob die
Nachfolge innerhalb oder auRerhalb der Fa-
milie geplant ist: Jede Art der Nachfolgels-
sung ist mit groRen Herausforderungen ver-
bunden. Bei der Ubergabe innerhalb der Fa-
milie ist der Nachfolger oder die Nachfolge-
rin u. a. mit dem Nicht-loslassen-Kénnen
konfrontiert. Dies fithrt sowohl im Tagesge-
schiift - zum Beispiel Blumendekoration ja
oder nein? - als auch bei strategischen Ent-
scheidungen — zum Beispiel Schliefung des
A-la-carte-Restaurants ja oder nein? - hiiufig
zu Spannungen. Des Weiteren ist bei einigen
Nachfolgern der Handlungsspielraum auf-
grund der aktuellen wirtschaftlichen Lage
des Hotels sehr stark eingeschriinkt. Der
Handlungsspielraum des potenziellen Uber-
nehmers wird durch iiberhhte Erwartun-
gen des Ubergebers - beispielsweise hin-
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sichtlich Pensionszahlungen aus dem Hotel - wei-
ter eingeschriinkt. Zum Teil wirtschaftlich nicht
nachvollziehbare Forderungen der weichenden
Kinder strapazieren die wirtschaftliche Leis-
tungsfihigkeit des Hotels zusiitzlich

SN: Ist also eine Hotelubergabe an Externe

einfacher?
Westreicher: Das kann man so nicht sagen. Bei
Ubergaben auferhalb der Familie ist im Falle ei-
nes Kaufs der Nachfolger im Extremfall von ei-
nem Tag auf den anderen vom jahrelang aufge-
bauten Know-how des Verkiiufers abgeschnitten.
Des Weiteren stellt sich die Finanzierung eines
Hotelkaufs ohne ausreichendes Eigenkapital
durch den potenziellen Nachfolger/Kiufer hiiufig
schwierig dar. Dariiber hinaus iibersteigen die
Preisvorstellungen des Verkiiufers oft jene des po-
tenziellen Kiiufers. Dies diirfte unter anderem ein
Grund sein, weshalb die Verkiiuferliste an Ferien-
hotels liinger ist als die Kiuferliste. -
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GUT ZU WISSEN

Ubergabe. Laut Gregor
Hoch, Prasident der Osterrei-
chischen Hoteliersvereini-
gung, stehen in den nichsten
zehn Jahren rund 2200
dsterreichische Hotelbetriebe
vor der Ubergabe. Sollen die
Betriebe innerhalb der Familie
weitergegeben werden, sind
die Chancen auf Erfolg nicht
schiecht. ,in zwei Dritteln der
Falle gelingt die familieninter-
ne Ubergabe®, sagt Hoch.
Aber: ,Die Ubergabe an die
dritte Generation gelingt nur
in einem Drittel.”

Dass es fir die Betriebe zuneh-
mend schwieriger wird, eine
erfolgreiche Ubergabe abzu-
wickeln, liegt nicht nur an per-
sonlichen und betriebswirt-
schaftlichen Problemen. Hoch
sieht hier ganz klar die Politik
gefordert, insbesondere um
auch die arbeitsplatzsichern-
den Leitbetriebe zu starken.
Einer Untersuchung der KMU
Forschung Austria zufolge
wirden beispielsweise die ge-
planten Substanzsteuern die
EGT der Leitbetriebe halbie-
ren. ,Eine Ubergabe wiirde
zehn Jahresergebnisse kosten,
das geht sich im besten Be-
trieb nicht aus®, wettert Hoch.
. Familieninterne Ubergaben
wiirden so massiv erschwert,
in vielen Fallen sogar unmog-
lich gemacht.”

Der OHV-Prasident fordert da-
her ein durchdachtes Ubernah-
mepaket: ,Keinesfalls darf
dieses Paket hohere Substanz-
steuern erhalten. Das betrifft
Erbschaftsstevern ebenso wie
hohere Grund- und Grunder-
werbsstevern.”

Wichtige Links:

Leitfaden Betriebsnachfolge:
www.gruenderservice.at/pu-
blikationen

Tipps Betriebsubergabe:
www.austrianhotelcir-
cle.at’/kategorie/uebergabe/:
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Die eingangs gemachten Aussagen zur wirtschaftlichen Lage
des Hotels gelten hier ebenfalls. Nicht zuletzt sind die Anforde-
rungen des Ubergebers an den externen Nachfolger hiiufig hi-
her als an die eigenen Kinder.

SN: Welche Faktoren weisen schon im Vorfeld darauf hin, dass eine
Ubernahme vielleicht nicht sinnvoll ware?
Westreicher: Bei der Gestaltung der Nachfolge offenbart sich
filr einige Beteiligten — hiiufig zum ersten Mal - die wahre wirt-
schaftliche Lage des Hotels. Negative Aspekte sind hier bei-
spielsweise:
W Geringe Ertragskraft (opem(iva Ergebnis), im Extremfall ne-
gatives operatives Ergebnis
B Hohe Fremdkapitalbelastung, die mit dem operativen Exgeb-
nis nicht ordnungsgemiif bedient werden kann
M Kritisches Bilanzbild bis hin zu einem negativen Eigenkapital
M Investitionsstau: Jahrelang unterlassene Investitionen zur
Anpassung des Angebots an die sich indernden Giéistebediirf-
nisse verbunden mit minimalen Unterhaltsarbeiten (u. a. auf-
grund der geringen Ertragskraft)
M Eine Vorwiirtsstrategie (z. B. Neupositionierung, Betriebs-
gxﬁﬂmoﬁmmw wird hiiufig durch fehlende Grundreserven
sowie fehlende Finanzierung unméglich gemacht. Hiiufig wird
eine Vorwiirtsstrategie zusiitzlich erschwert durch eine
rende bzw. riickliufige Nichtigungsentwicklung in der Destina-
tion/Region.
Zu dieser unwirtlichen Ausgangslage kommen im Rahmen der
Nachfolge nur zu oft weitere Herausforderungen hinzu:
W Erwartungen der eneration an die belriebliche
Vorsorge, d. h. laufende Zahlungen (in Ergiinzung zur gesetzli-
chen Pension und einer allfiilligen Privatvorsorge)
M Anspriiche der weichenden Kinder
W Allfillige Auflagen, z. B. Brandschutz

SN: Wenn all das zusammentrifft, solite man also lieber von einer

schriinkte lhndhmpspmlmum lassen viele Hotels als nicht
iibernahmewiirdig erscheinen. Das heift in der Praxis, der
potenzielle Ubernehmer bzw. die Ubernehmerin wiire unter
dem Strich finanziell besser gestellt mit einer Anstellung als
Hoteldirektor in einem fremden Hotel.
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SN: Was passiert dann mit der Immobilie? Welche Alternativen

wurden sich hier anbieten?
Westreicher: Alternative Nutzungsmoglichkeiten fiir solche
Hotels sind aufgrund der zum Teil peripheren Standorte nur
schwer zu finden. Erschwert wird die Suche nach alternativen
Nutzungsmoglichkeiten durch Widmung und Grundverkehrs-
gesetz. Selbst wenn die Betriebsaufgabe eines Hotels (auch eine
Form der Nachfolgelésung) erleichtert wiirde, wiire eine sinn-
volle Nutzung der Immobilie dennoch erforderlich, will man
«Hotelruinen” (mitten) im Ort vermeiden.

SN: Bei der Ubergabe innerhalb der Familie — was empfehlen Sie:

den glatten Schnitt, also der Senior/die Seniorin zieht sich komplett

aus dem Geschaft heraus, oder den langsamen Ubergang?
Westreicher: Jede Ubergabe ist einzigartig. Beide Vorgehens-
weisen sind aufgrund der individuellen Ausgangslage innerhalb
der Familie und der jeweiligen Situation des Hotels zu priifen.
Generell kann ich jedoch festhalten, je frithzeitiger und geplan-
ter eine Ubergabe und die damit verbundene Ubernahme ablau-
fen, desto grofer erscheint die Exfolgswahrscheinlichkeit eines
gelungen Generationswechsel. Erlauben Sie mir noch eine all-
gemeine Bemerkung: Der Phase nach der Ubergabe sollte in der
Vorbereitung ebenso viel Aufmerksamkeit gesdwnh werden
wie der Phase bis zum Ubergabezeitpunkt

SN: Welche sind bei der Ubernahme eines Hotelbetriebs die haufigs-

ten Fehler?
Westreicher: Ein wesentlicher Punkt scheint mir, dass das The-
ma der Ubergabe in den Familien tabuisiert und damit auf die
lange Bank geschoben wird. Die Ubergabe erfolgt dann hiiufig
durch den Tod. Des Weiteren werden Nachfolgelésungen oft
Jour” steueroptimal gestaltet. Die eigentliche Willensbildung
innerhalb der Familie, das Entwickeln von Alternativen und die
Bewertung dieser Alternativen werden dadurch ausgeblendet.
Der Vorbereitung sowohl der Ubergebergeneration (z. B. wel-
che Rolle werde ich dann einmal haben, womit fiille ich meinen
Alltag) als auch der Ubernehmergeneration (z. B. wer ist am ge-
eignetsten wofiir?) auf den Generationswechsel im Hotel wird
zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt. . Es" passiert dann halt
einmal, mit ungewissem Ausgang, |
* Die Untersuchung erfolgte im Auftrag der OHN
sowie des Fachverbands Hotellerie der WKO
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