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Das Hubertus Alpin Lodge & Spa hat das Nachfolgerproblem ganz gut gelost.

Einen geeigneten Nachfolger fur das Unternehmen zu finden,
ist nicht einfach. Umso leichter scheint es zu sein, den
Betrieb an die eigenen Kinder weiterzugeben. Doch auch
dabei muss mit Schwierigkeiten gerechnet werden.

B Allein in Osterreich sind laut einer
Studie des Instituts fiir innovativen
Tourismus (ifit) aus dem Jahr 2011
80 % der Hotelleriebetriebe Familien-
unternehmen und beinahe die Halfte
davon (49,1 %) steht in den nichsten
acht Jahren zur Ubergabe an. Dabei
reicht es nicht, dem Nachkommen

Schliissel und Unterlagen zu uber-
reichen, um sich dann in den wohl-
verdienten Ruhestand verabschieden
zu konnen. Strukturierte Planung mit-
tels Unterstiitzung professioneller
Berater ist Voraussetzung fiir den sto-
rungsfreien Ablauf von Betriebstber-
gaben.

Wunsch und Realitst. ,Natiirlich wol-
len die meisten Hoteliers ihr Lebens-
werk eines Tages an die eigenen Kinder
weitergeben®, ist Clemens Westreicher,
Griinder des Beratungsunternchmens
Westreicher Consulting, tberzeugt.
Bei gut 50 % der realisierten Hotel-
iibergaben in Osterreich erfiillt sich
dieser Wunsch jedoch nicht. Die
Griinde hierfiir sind vielfaltig: ,Haufig
haben die Kinder einen anderen
Berufswunsch oder sind einfach noch
zu jung, meint Westreicher. Das richti-
ge Alter fiir eine Ubergabe zu finden, ist
laut Dr. Stefan Mirk, externer Lehrbe-
auftragter an mehreren Universitaten
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In der Hotell

Stefan Miirk :

»Bereits beim ersten
Hineinwachsen in das
Unternehmen wird das

Fundament fiir die Ubernahime-
bereitschaft gegossen. Fehler, die
hier einmal gemacht worden
sind, lassen sich nur schwer
wieder reparieren.«
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Im Hotel Hubertus erkennt man auch anhand der Zimmergestaltung das Zusammenspiel von Tradition und Moderne.

sowie Unternehmenstrainer und Nach-
folgecoach, eine der Herausforderun-
gen: ,Einem Nachfolger sollte im
Lebensabschnitt zwischen 28 und 33
Jahren die Unternehmensfithrung
ginzlich iibergeben werden. Bei iiber
33 Jahren wollen die meisten nicht
mehr zuwarten und distanzieren sich in
der Folge vom eigenen Unternehmen.*
Die Integration der Nachfolger in das
Unternehmen erfolgt laut Mirk meist
zu spét und ohne strategische Planung:
»Der Nachfolgeprozess sollte reflektier-
ter erfolgen. Bereits beim ersten Hi-
neinwachsen in das Unternehmen wird
das Fundament fiir die Ubernahmebe-
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reitschafi gegossen. Fehler, die hier ein-
mal gemacht worden sind, lassen sich
nur schwer wieder reparieren.“ Dazu
zihlt unter anderem die Ausiibung per-
manenten Drucks auf die nichste
Generation: ,,Die Nachkommen fithlen
sich ohnehin verpflichtet zur Ubernah-
me. Wird diese Verantwortung vom
Ubergeber stetig betont, fithrt das eher
zur Abnahme der Motivation des
Nachfolgers.“

Damit spricht Stefan Mirk, der sich im
Rahmen seiner Dissertation mit der
Wissensvermittlung innerhalb von
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Familienunternehmen beschiftigt hat,
einen wesentlichen Aspekt der famili-
eninternen Betriebsiibergabe an: die
soziale Komponente. ,Im Alltag kann
eine zu enge Familienbande auch nach-
teilig sein®, erldutert Miark. ,Gerade im
Tourismus wird zwischen Wirtschafts-
und Privatstube keine Grenze gezogen.
Auch private Situationen, wie einfache
Abendessen im Kreise der Familie, wer-
den fiir Unternehmensbesprechungen

Clemers Westreicher:
»Natiirlich wollen die
mieisten Hoteliers ithr Lebenswerk
eines Tages an die eigenen
Kinder weitergeben. «

geniitzt, Haufig erleben Nachfolger die-
se Situationen als sehr bedriickend und
entwickeln bereits in jungen Jahren
eine innere Abneigung dem eigenen
Unternehmen gegeniiber.“ Eine der
Herausforderungen, die bei Fremd-
iibergaben nicht auftreten. ,Dennoch
halten Familienunternehmen, gerade
in schwierigen Zeiten, bravourds
zusammen.“ Diese Tatsache scheint

e

besonders in der volatilen Welt des
Tourismus ein klarer Vorteil zu sein.
Ein zu enger Zusammenhalt sollte das
Wachstum eines Unternehmens jedoch
auch nicht einschrinken.

Alie Traditionen ... ,Einer der wesent-
lichen Vorteile bei der Ubergabe eines
Hotels an die eigenen Kinder ist, dass
die Familientradition fortgesetzt wird",
so Clemens Westreicher, ,,die Werte der
Familie werden meist weitergelebt.”
Die Fortfithrung traditioneller Interes-
sen ist in vielen Bereichen der Betriebs-
fiuhrung zwar zielfiihrend, allzu sehr
sollte man jedoch nicht auf Altbewihr-
tes bauen. Mag. Hubert Schwirzler, der
gemeinsam mit seinem Bruder Dr. Hel-
mut Schwirzler die Schwirzler Hotels
2008 von den Eltern und Geschwistern
im Rahmen eines Management-Buy-
outs iibernommen hat, rit zu einer teil-
weisen Distanzierung von den Triu-
men der Vorgingergeneration: ,Die
Fortfithrung alter Traditionen ist
unternehmerisch riskant und fiir die
Nachfolger nicht immer sinnstiftend.*
Wie in allen Bereichen der Wirtschaft
ist auch im Tourismus Weiterentwick-
lung essenziell fiir den Fortbestand

Das Familienhotel Scesaplana in Vorarlberg ist eines der sechs Schwérzler Hotels.
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eines Betriebes: ,Innovationen, soge-
nanntes 360-Grad-Denken, werden
zum Erfolgsschliissel fiir die kommen-
den Jahrzehnte®, meint Stefan Mirk,
dabei soll aber nicht génzlich auf das

Marc Traubel:

»Es wird sicherlich eine grofie
Aufgabe sein, efnen eigenerl,
neuen Weg zu finden und dabei
dns Hotel dennoch im Sinne mei-
ner Eltern weiterzufithren.«

Know-how der Vorgidnger verzichtet
werden: ,,Die Nachkommen benétigen
dieses Wissen, es sollte ihnen aber még-
lich sein, ein neues Unternehmen auf-
bauen zu kénnen.“ Hotellerieberater
Clemens Westreicher empfiehlt seinen
Klienten den gegenseitigen Austausch:
»ldealerweise profitieren Ubergeber
und Ubernehmer gleichermafien von
den jeweiligen Stidrken des anderen.
Das sind zum Beispiel langjihrige
Erfahrung einerseits und modernes
Fithrungsinstrumentarium anderer-
seits.”

WELLNESS WORLD susiness | 1vzoa



... und neue Werte, Marc Traubel, der
in den nichsten drei bis fiinf Jahren das
Hotel Hubertus im Allgiu als operati-
ver Geschiftsfithrer vollstandig iiber-
nehmen wird, baut auf die Expertise
seines Vaters und derzeitigen Hotellei-
ters Karl Traubel: ,Ich denke schon,
dass die iibergebende Person dem
Nachfolger ab dem Tag der Ubergabe
freie Hand gewihren muss. Von meiner
Seite her sind beratende Aufgaben aber

auch nach diesem  Zeitpunkt
erwiinscht.”
Hubert Schwiirzler:

»Ein Blick von aufien garantiert
die notwendige Objektivitit.«

Als neuer Chef neue Ideen in das
Unternehmen einbringen zu wollen,
stoBt nicht immer auf Zustimmung
vonseiten der Mitarbeiter, weifl auch
Hubert Schwirzler: ,,Den Verinderun-
gen, die mein Bruder und ich vorge-
nommen haben, wurde teilweise mit
Misstrauen begegnet. Das ist zwar
nicht motivierend, bietet aber auch die
Gelegenheit, sich als Unternehmens-
fihrer ein Profil mit Ecken und Kanten
zu verschaffen.® Marc Traubel ist sich
dieser  Herausforderung  ebenso
bewusst: ,Es wird sicherlich eine grofie
Aufgabe sein, einen eigenen, neuen
Weg zu finden und dabei das Hotel
dennoch im Sinne meiner Eltern wei-
terzufithren.”

Um all die Schwierigkeiten bei der
Betriebslibergabe erfolgreich zu meis-
tern, scheint es ratsam, die Unterstiit-
zung externer Berater in Anspruch zu
nehmen.

Der wertvotle Blick von auBen. ,Je
frithzeitiger und geplanter eine Uber-
gabe abliuft, desto grofer ist die
Erfolgswahrscheinlichkeit des Genera-
tionenwechsels. Nachdern im Tagesge-
schift haufig nicht der zeitliche und
geistige Raum fiir eine strukturierte
Planung vorhanden sind, empfiehlt
sich die Inanspruchnahme professio-
neller Unternehmensberater. Externe
haben auflerdem die Méglichkeit,

Optionen aufzuzeigen, die innerhalb
der Familie wahrscheinlich nicht zur
Sprache kidmen®, erldutert Westreicher
und erkldrt weiter: ,Fragestellungen
um das Unternehmen vermischen sich
meist mit Familienbelangen. Familien-
konflikte sollten sich aber nicht auf das
Hotel iibertragen.” In der Praxis stofit
die Empfehlung des Hotellerieberaters
auf Zuspruch: ,Ein Blick von auflen
garantiert die notwendige Objektivitit.
Bei der Generierung klarer Regeln ist
eine neutrale Stelle sehr hilfreich®
meint Hubert Schwiirzler.

Verhindern lassen sich durch friihzeiti-
ge Imanspruchnahme professioneller
Beratung auch finanzielle Probleme:
»Ubergeber wollen sich vor dem Ruhe-
stand hdufig noch ein Denkmal setzen,
Die Finanzierungskosten solcher Vor-
haben — das kann die Umgestaltung der
Gaststube oder die Errichtung eines
komplett neuen Gistehauses sein —
werden dann an die Nachkommen
abgewilzt, erliutert Dr. Mirk. Ein
Unternehmen mit horrenden Schulden
zu {bernehmen, senkt nicht nur die
Motivation des zukiinftigen Geschiifts-
filhrers, sondern auch dessen Hand-
lungsspielraum. So rit auch Clemens
Westreicher: ,,Es ist wesentlich, dass der
Betrieb nach der Ubergabe lebensfihig
bleibt. Das heiflt Schulden, anstehende
Investitionen, die Kosten der Nachfolge
und ein angemessener Unternehmer-
lohn miissen durch die Ertragskraft des
Hotels gedeckt sein.“

Jede Veridnderung ist zwar mit Risiken
verbunden, aber auch mit neuen Chan-
cen: ,Die Nachfolgeregelung ist meist

Clenens Westreicher:
»Einer der wesentlichen
Vorteile bei der Ubergabe
eines Hotels an die eigenen
Kinder ist, dass die
Familientradition
fortgesetzt wird.«

ein guter Meilenstein in der Hotel
geschichte, um die Weichen fiir eine
erfolgreiche Weiterentwicklung des
Hotels zu stellen®, hebt Westreicher
hervor,
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Clemens Westreicher berat Hoteliers unter
anderem bei Unternehmensiibergaben.

Stefan M3rk beschaftigte sich im
Zuge seiner Dissertation mit der
Wissensvermittlung innerhalb von
Familienunternehmen.

Marc Traubel (links) wird innerhalb der
néchsten drei bis fanf Jahre die Leitung
des Hotels Hubertus von seinem Vater
Karl (ibernehmen,

Hubert Schwarzler vertraut beim
Nachfelgeprozess auf die Unterstiitzung
externer Berater.
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