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Was ist das Impulsprogramm der landesweiten

touristischen Innovationswerkstatt?

https://www.touristiker-nrw.de/foerderprojekte/landesweite-
touristische-innovationswerkstatt/
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Ihr Ansprechpartner

Innovationsreferent Niederrhein Tourismus GmbH
Landesweite touristische Innovationswerkstatt
NORDRHEIN-WESTFALEN

Nina JOorgens

Telefon: +49 (0) 2162 8179 -0
E-Mail:  nina.joergens@niederrhein-tourismus.de

www.nhiederrhein-tourismus.de
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Fur wen ist das Impulsprogramm flr Betriebe und
Touristiker gemacht?

» Fur Menschen die inren Betrieb erfolgreich in die Zukunft fihren
maochten

» Fur Menschen die zukunftsfit bleiben und neue Ideen erfolgreich am
Markt einfihren mdchten

> Fur Menschen die vor der Griindung oder Ubernahme eines
touristischen Betriebs wie Hotel, Pension, Ausflugsziel,
Gastronomie, etc. stehen

» FUr Menschen die Teil eines betrieblichen Netzwerks sind und
gemeinsam ldeen erfolgreich am Markt umsetzen mdchten, die von
Standardldsungen abweichen

5



o
KOHL& PARTNER >V< Tourismus NRW

HOTEL UND TOURISMUS CONSULTING ‘7 " Dem Neuen auf der Spur

Projektziele Innovationswerkstatt -  konkret zum Thema
Innovation - ,Wir wollen, dass am 30.6.2019 erreicht ist...*

» 1 landesweite Innovation mit deutschlandweiter
Strahlkraft ist initiiert oder vorangetrieben.

» 1 Innovation pro Partnerregion ist initiiert oder
vorangetrieben.

» Innovations-Coaching und Trend-Scouting haben
eine feste und dauerhafte Struktur im Landesverband
und in den touristischen Regionen.

6



o
KOHL& PARTNER

HOTEL UND TOURISMUS CONSULTING

BETRIEBSNACHFOLGE LEICHT UND
INNOVATIV GEMACHT!

Thomas Steiner, MA

Geldern, 05. Dezember 2018
10.00 -17.00




Thomas Steiner MA

Berater & Trainer

Ausbildung & Lebenslauf

Touristische Ausbildung an den Karntner Tourismusschulen
Warmbad Villach mit anschlieBender Berufserfahrung in der
gehobenen Hotellerie und Gastronomie. Freelancer bei
internationalen Cateringveranstaltungen von DO&CO sowie
Juniorkassier der Casinos Austria AG. Abgeschlossenes
Bachelorstudium der angewandten Betriebswirtschaft
(Wirtschaftsuniversitat Wien) mit den Schwerpunktbereichen
Entrepreneurship & Innovation und Management fur kleinere und
mittlere Betriebe sowie abgeschlossenes Masterstudium im
Bereich Leadership im Tourismus (FH Wien WKW). Seit 2013 bei
Kohl & Partner.

Fachliche Schwerpunkte

« Strategieentwicklung und Investitionskonzepte fir Hotel-
und Gastronomiebetriebe

Mitarbeiter-Einsatzplanung

« Preis-und Kostenoptimierung touristischer Betriebe

E-Mail: thomas.steiner@kohl.at

KOHL&PARTNER




Wer ist Kohl & Partner

. « Unabhéangiges und international
K 0 H I. PA R'I' N E R tatigc_es_B_eratungsgnternehmen,
spezialisiert auf die Hotel- und
HOTEL UND TOURISMUS CONSULTING Tourismuswirtschaft

« FUhrendes Tourismusberatungs-
unternehmen in Osterreich mit mehr

STUTTGART als 35 Jahren Erfahrung
'Mmg'mw
WIEN @ I
o K v B . Neben"den deutsch-sprachigen

SUDTIROL @ Kernmarkten setzt Kohl & Partner

e einen speziellen regionalen Fokus
auf Zentral-, Ost- und
@ sKopE Sudosteuropa.

TIRANA @
ANKARA

@  Internationales Team von Uber
40 Experten

9 KOHL&PARTNER &



Die 4 Geschaftsfelder von Kohl & Partner
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Hotellerie & Gastronomie Seminare & Trainings

Individuelle Strategien und Umsetzungsbegleitung fir Praxisnah und aktuellstes Know-How
jede Betriebsgrike

Touristische Destinationen Touristische Infrastruktur

Regionaltypische und zukunftsorientierte Ergebnisse Von der Idee bis zur perfekten Realisierung und
operativen Optimierung

KOHL&PARTNER




Was ich vorbereitet habe ...

1. Status Quo Betriebsnachfolge

2. Familienbetriebe:

 Was zeichnet Familienbetriebe aus?
 Chancen und Risiken

« Einige Tipps zur Starkung von Familienbetrieben

3. Thesen fur eine erfolgreiche Betriebsiibergabe

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

KOHLZPARTNER @



Tagesablauf

e 10:00 bis 12:00 Uhr Block |
60 Min. Pause

« 13:00 bis 15:00 Uhr Block I
15 Min. Pause

e 15:15 bis 17:00 Uhr Block Il

Und bitte vergessen Sie nicht, ihr Smartphone nach den
jeweiligen Blocken wieder einzuschalten!

12 KOHL&PARTNER
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Kurze Vorstellungsrunde ...

Kurze personliche Vorstellung (Ihr Name, Ihr Betrieb)
Das Thema ,Betriebstbergabe“ bewegt mich, weil ...

Wichtige Fragen, die ich mitgebracht habe ...

Was ich sonst noch gleich zu Beginn sagen mdchte ...

KOHLZPARTNER @
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SIE BEISSEN SICH BESSER AUF DIE ZUNGE...

KOHL&PARTNER

Was ich vermute aber nicht
uber den Anderen well3:

e Beruf

e Familienstand

* Freizeit/Hobbies

2 Personen
Post-IT (Vermutungen
raufschreiben)




Das Thema ,Betriebsnachfolge*
bewegt mich, well ...

AUFGABE:
Brainstorming

A bu\/\%/




Gedankenlesen ist bel der Betriebsnachfolge....




Was ich vorbereitet habe ...

1. Status Quo Betriebsnachfolge

2. Famil

4. Betrie

KOHLZPARTNER @



1. Status Quo Betriebsnachfolge

Aktuelle Schlagzeilen zum Thema
Betriebsnachfolge

MITTELSTAND

GroBe Probleme bei Suche nach  Pelfiebsiibergabe: it 76
Nachfolgern im Mittelstand 7. et o, 12

Deutsche Wirtschafts Nachrichten | Verdffentlicht: 28.12.17 17:02 Uhr

0

In Deutschland ist der Fortbestand zehntausender Familienbetriebe
ungewiss, weil kein geeigneter Nachfolger gefunden werden kann.

. . . . race
Aktuelle Zahlen: Nachfolger drin- .., »E'" 8ewisser Generationenkonflikt
gend gesucht Unternep,
Schwieriger Generationswechsel im Mittelstand: Die Zahl moglicher Emoti mensnachf
Nachfolgekandidaten sinkt. Viele Inhaber denken an BetriebsschlieBung. Und onen sing der falsche Olge braucht

t Wenn g Str d teg,

Nachfolger dringend gesucht: Weiter geht’s!

. NACHFOLGEREGELUNG FUR UNTERNEHMER
Geht'’s weiter?

Unternehmensnachfolge LOSlassen fi":illt SChwer
Keine Sache von Wochen

| Minster - Die Regelung einer Unternehmensnachfolge sollte lange vor dem Ruhestand geregelt werden.

18 Quelle: Ifm Bonn KOHI.PARTNER o
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so weitergehen.
/

KOHL&PARTNER

1. Status Quo Betriebsnachfolge

Veranderung oder
doch nicht?



1. Status Quo Betriebsnachfolge

Anzahl der zur Ubergabe anstehenden
Familienunternehmen in Deutschland
Im Zeitraum 2018 bis 2022

20 Quelle: Ifm Bonn KOHLPARTNER



1. Status Quo Betriebsnachfolge

Zur Ubergabe anstehende Unternehmen nach Bundeslindern
2018 bis 2022

Baden-Warttemberg - [ 21.700
Bayemn _ 27.400
Beriin | 6.200
Brandenburg 3.700
Bremen 1.200
Hamburg
Hessen 11.500
Mecklenburg-Vorpommem
Niedersachsen 14.000
(| Nordirhein-Vestaln |50 a2.300 |
Rheinland-Pfalz i
Saarland
Sachsen
Sachsen-Anhalt
Schleswig-Holstein

Thiringen

21 Quelle: Ifm Bonn KOHLPARTNER
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Immer mehr Unternehmer finden

keinen Nachfolger

e Alt-Inhaber in der IHK-Beratung,
die keinen passenden Nachfolger finden

ﬂbernahm:interi:ﬁiertc, die kein
passendes Unternehmen finden

3.367

2947

2514 2516

1.754 1.802

1.686

2077

2007 2008 2009 2010 2011 20m2 2013 2014 2015 2016

Quelle: Ifm Bonn KOHL&PARTNER @



Veranderung am Arbeitsmarkt:
Vorstellungen & Bedirfnisse der Generationen

Generation Z * 1995...
Mit dem Internet grofs geworden.
Vernetzung in Social Media / Social Networks

Generation X * 1965-1980

Diversity Individualisierung , Selbststeuerung, Flexibilitat
Globales Denken Globales Denken gewohnt

Work-Life-Balance Soziale Verantwortung wichtig

Spap Schwache Loyalitdt gegeniiber Arbeitgebern
Informelles Handeln Kreativitdt und laterales Denken

Selbstvertrauen

: Sehr informiert, gebildet, intellektuell anspruchsvoll
Pragmatismus

. i . “Leben und Arbeiten als flieBender Prozess;
Arbeiten, um zu leben beim Arbeiten leben und beim Leben arbeiten”

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Veteranen Baby *®Generation X Generation Y | Generation Z | Generation

Boomers ‘ Alpha

Baby Boomers * 1946-1964 Generation Y * 1981-1994

Wettbewerb Vertrauen, positive Verstarkung

Hart arbeiten Positive Grundeinstellung; Optimismus

Erfolg; personliche Belohnung Diversity

Teamorientierung Soziale Verantwortung

Anti-autoritar Geld (Work-Life-Balance ist aber wichtiger als Geld)
i . T Familienzentriert; Teamwork

Leben, um zu arbeiten Tachnolubie

“Erst Leben, dann arbeiten”
Arbeitswelt 2025 | Marcus K. Reif

23 Quellgeﬁ:rbeitswelt 2025 Marcus K. K 0 H I. PA R'I'N E R o



1. Status Quo Betriebsnachfolge

Was wir beobachten

Noch nie war der Ausleseprozess bei touristischen
Betrieben so stark wie heute.

Europaweit entstehen immer grof3ere Betriebe.

Gaste wollen standig etwas Neues,
der Innovationsdruck intensiviert  sich.

Konkurrenzdruck bringt erhdhten Investitionsbedarf
vor allem in der Hardware

Mitarbeitermangel versucht zusatzlichen Druck auf
Unternehmensfamilien
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1. Status Quo Betriebsubergabe

Zu viele Familienbetriebe stehen vor einer ZerreilBp  robe -
interne Blockade verhindern, dass sie ihre Kraft en tfalten!

KOHL&PARTNER



1. Status Quo Betriebsnachfolge

Und so mancher Nachfolger tberlegt sich,
ob er den Koder tberhaupt schnappen soll...

26 KOHL&PARTNER @
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Tourismus-Nachfolger

Ubergabe gut gemeistert: (von links) Bjdrn, Ludwig und Bastian Leist. Sie betreiben das Unternehmen Leist-Sonne-Engel in
Hilders in der Rhon

Unternehmensnachfolger = Unternehmer -Nachfolger...

(,Der Vater/die Mutter als Vorbild oder als Feindbild?!*)

...und die beginnt nicht erst, wenn man an die eventu ell noch

weit entfernte Betriebstibergabe denkt!

KOHL&PARTNER



1. Status Quo Betriebsnachfolge

Bauernhof Pension Schneider
SAUERNHOF-PENSION B in Finnentrop-Ostentrop
Schneider == Wird bereits in der 5 Generation

gefuhrt

in unserer Bauernhot-Pension in Finnentrop-ostentrop im Sauerand.

Wir sind eine gemiitliche, familiengeflihrte Bauernhofpension am Rande des schdnsten Ortes im Sauerland. Unser Hof wurde im Jahr 1816
erbaut und wird von uns mittlerweile in der flinften Generation betrieben. Neben Kiihen, Schweinen und einem Esel und zwei Ponys haben
wir auch Kaninchen und Ziegen, so dass Sie in IThrem wertvollen Urlaub das Leben auf dem Bauernhof aus erster Hand erfahren kénnen.

Unser Garten Fer’\enwohnungen ‘ Pension

28 Quelle Website KOHI.PARTNER ‘



2, /Giw; . Der Gasthof Zu den Linden in
" Oberhundem seit 70 Jahren im

@ Besitz der Familie Briggemann

Gasthof  Zimmer & Preise ~ Ferienwohnungen = Baumhduser uerl N

GASTHOF Hotel Weissenburg im

HOTEL
RESTAURANT

W\Elé/SEBl]RE Minsterland (Familie Niehoff)
Familienbetrieb seit mehr als 100
Jahre - in der 4 Generation

HOTEL ANGEBOTE TAGUNG UND SEMINARE  RESTAURANT  HOCHZEITEN/FESTE ~ WELLNESS

ONLINE
™ RESERVIERU

(/1] £
L [ f,f, 'ai_ -

(W

HOTELZIMMER. IN BILLERBECK

IHR HOTEL, INMITTEN UNBERUHRTER NATUR...

..gewachsen in fast 100 jahriger Tradition, Einen angenehmen und erholsamen Aufenthalt wiinscht lhnen
bietet Innen 145 Betten in 75 Zimmern. Ihre Familie Niehoff

29 Quelle Website KOHI_&PARINER .
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1. Status Quo Betriebstbergabe

115 Jahre Geschichte
des Weseler Traditionshauses
(Waldhotel Tannenh&uschen,
Wesel)

Lange Familiengeschichte

am Gutshof. Hotelbetrieb in

der 2 Generation. (Landgut
Ramshof, Willich)

Starker familiarer
Zusammenhalt und
gemeinsame Hotelflihrung
(Wellings Romantik Hotel zur
Linde, Moers & Wellings
Parkhotel, Kamp)

Quelle Website KOHL&PARTNER



AKTIVITATEN SCHLAFEN LIVINGROOM SPA ESSEN FEIERN TAGEN  GUTSCHEINE  ANFRAGEN a BUCHEN

LANDHOTEL VOSHOVEL

PHILOSOPHIE DES LANDHOTELS: WERTVOLL

DIE KUNST ZU UBERRASCHEN: :

DAS LANDHOTEL VOSHOVEL IN

SCHERMBECK N .
Landhotel Voshovel (Niederrhein)

LANDHOTEL ZWISCHEN NIEDERRHEIN Seit sechs Generationen ein

UND HOCHKULTUR Familienunternehmen — laufende
Das Landhotel Voshovel in Schermbeck ist anders. Schon seit WeiterentWiCklung von einer kleinen
1872, damals begann seine Geschichte. Hier, am schénen und Ausﬂugsstétte zum 4-Sterne Hotel

flachen Niederrhein, in der Néhe zu Holland. Es ist eine Region,

WAS MACHT UNS AUS? UNSERE PHILOSOPHIE AM VOSHOVEL

Es begann 1872 mit einer kleinen Ausflugsgaststétte, heute ist
der Voshovel ein mehrfach ausgezeichnetes 4-Sterne-Hotel am
Niederrhein. Vieles hat sich gedndert in fast 140 Jahren. Immer
treu geblieben sind wir unseren Werten. Was macht uns aus —

seit nunmehr sechs Generationen? Unsere Philosophie im

Landhotel.

Unser Leitbild Soziales Engagement

31
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Was ich vorbereitet habe ...

1. Status Quo Betriebsnachfolge

2. Familienbetriebe:

 Was zeichnet Familienbetriebe aus?
« Chancen und Risiken
Einige Tipps zur Starkung von Familienbetrie

4. Betrie

KOHLZPARTNER @



2. Familienbetriebe

Was zeichnet Familienbetriebe aus?

— mehrere Familienmitglieder,
oft aus mehreren Generationen,
arbeiten gemeinsam in einem Betrieb .

: 7 Sk — ]
UNTERNEHMENTEEERGES BNl
SSLINTERNEHMEN EJBERP?EH i

~ e

33 KOHL&PARTNER
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2. Familienbetriebe

Was zeichnet Familienbetriebe aus?

Lebensbereich (LB) und Arbeitsbereich (AB)
sind identisch oder stark Uberlappend:

LB = AB z.B. viele Tourismusbetriebe

w z.B. viele Handwerksbetriebe

KOHL&PARTNER
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2. Familienbetriebe

Was zeichnet Familienbetriebe aus?

Die Unternehmen heil3en wie die Firmeneigentimer, die
Menschen wie die Produkte! Sie sind sie selbst, aber immer
auch ,Marke“!

* % % HOTEL

SPORT

i,
Vou Nuss &

Es ist ein Leistungsversprechen, wenn eine Familie hinter
einem Betrieb/Marke steht.

KOHL&PARTNER
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2. Familienbetriebe

Was zeichnet Familienbetriebe aus?

Die Familie ist nicht nur Haupteigentiimerin
sondern halt auch die Fihrung in ihren Handen.
(FUhrung wird ver- bzw. geerbt)

Betrieb/
Fuhrung

Familie

Vermogen/
Eigentum

KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Zwel Systeme mit unterschiedlichen
Zlelsetzungen

System Betrieb System Familie

= Geschéfts-Welt = Geflhls-Welt

|
wa A ‘N: ] b
i - N iy .I-_ ” .
e Gela 2 G i
et e -= \- o i T
ot Al e e o
: B ¥ -k
- o ! -
TSR = il E
BRE L o g i \
r e T iyl Vi R L | SR |
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2. Familienbetriebe

Die Koppelung zweler Systeme

System Familie System Betrieb

Akteure: Akteure:
Franz Franz
Maria Maria
Hannes Hannes
Sonja Sonja
e FoOrderung und Entwicklung  Gewinnorientierte Erstellung
von Kindern und der von Produkten und
Beziehungen untereinander Dienstleistungen

38 KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Die Koppelung zweler Systeme

System Familie

System Betrieb

o Akteure sind nicht e Akteure sind austauschbar:
austauschbar: Personen Personen ,gehen® —
bleiben — Funktionen ,gehen®! Funktionen bleiben!

e Anerkennung, Dankbarkeit, e Hier wird man fur Leistungen
Schuldgeftihle, schlechtes nicht nur anerkannt/getadelt,
Gewissen sondern auch bezahlt

39 KOHL&PARTNER @
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2. Familienbetriebe

Die Koppelung zweler Systeme

,System Familie” ,System Betrieb*

Vater Eigentimer/Chef

Rezeptionistin
Tochter (Nachfolgerin?)

KOHL&PARTNER



41

Chancen & Potenziale

KOHL&PARTNER

2. Familienbetriebe
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2. Familienbetriebe

Chancen & Potenziale

Familienmitglieder arbeiten — meistin
verantwortungsvollen Positionen — selbstmotiviert
— gelebte Mitverantwortung

Ein gutes familidres Miteinander wirkt sich sehr positiv
auf das betriebliche Geschehen aus
— die Familie als fungiert als Kraftquelle

Familienmitglieder sind sehr flexibel einsetzbar
— die hausinterne Feuerwehr

KOHL&PARTNER
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2. Familienbetriebe

Chancen & Potenziale

Es gibt keine bzw. wenig betriebliche Hierarchien
(weniger Blrokratie)

Man ist gemeinsam stolz auf das Geleistete
Die Kinder lernen frih die Welt der Unternehmen kennen

Als Kind hat man das Geflhl,
aus den ,Vollen schopfen® zu kdnnen

KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Chancen & Potenziale

 Die einzigartige Zusammenarbeit zwischen
Familienmitgliedern mehrerer Generationen:

= Kinder wachsen langsam in den Betrieb hinein, altere
Familienmitglieder langsam heraus

= Der Arbeitsplatz der Eltern ist fir die Kinder fast immer erreichbar —
dauernde (wenigstens ,physische®) Prasenz der Eltern

e Durch den familiaren Anschluss entsteht eine

hohe Géastebindung

* Arbeitsplatzsicherung fir ,schwache” Familienmitglieder

44 KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Chancen & Potenziale

Chancen fur die Familie und den Betrieb ergeben sich dann,

wenn es gelingt, die Ziele und Spielregeln aus beiden
Systemen positiv zu vermischen.

45 KOHL&PARTNER ©



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

46 KOHL&PARTNER &



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

a) die mit den Personen/Akteuren zu tun haben:

= der Betrieb wird nicht als Betrieb gesehen,
sondern als Lebenswerk

47 KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

a) die mit den Personen/Akteuren zu tun haben:

48

Mangelnde Anerkennung der Arbeit der Familienmitglieder
inklusive der Unternehmer selbst

Keine Lust im Betrieb zu arbeiten,
weil man als Kind zur Arbeit ,gezwungen*  wurde

Das ,schlechte Gewissen“ schrankt ein
Bei allem was man tut, ist wahnsinnig viel Herz dabei

Es fehlt der Wille und die Zeit, fur bewusste
Aussprachen/Besprechungen

KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

b) die auf mangelnde Abgrenzungen zwischen ,Familie®
und ,Betrieb® zurickzufuhren sind

= Die Grenze zwischen Familien- und Berufsleben
,verschwimmt“ weitestgehend:
— Wo hort der Betrieb eigentlich auf?
— HOrt er Uberhaupt irgendwo auf?

=  Familienmitglieder missen die eigenen Interessen
gegenudber denen des Betriebes zurlickstellen

49 KOHL&PARTNER @



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

— Der Teufelskreis:

50

Betrieb wird als
Konkurrent
gesehen

LZwickmuhle” Eltern entwickeln
Zwischen ein Gefithi den
Dankbarkeit und Kindern nicht

Vorwurf gerecht zu werden

Es kammt 2u
tinanzieilen
,Entschadigungen’

Wirtundoch alles
fur Dich/Euch!”

KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

b) die auf mangelnde Abgrenzungen zwischen ,Familie®
und ,Betrieb* zurickzufihren sind

= Einschrankung der eigenen Freizeit durch ungeschriebene
Verpflichtungen; beispielsweise wird die standige Prasenz
aller Familienmitglieder ,gefordert”

= Hohe unausgesprochene Erwartungen flhren zu
Unzufriedenheit

nZU"

hohe Erwartungen

Unzufriedenheit =

. = Erreichtes

51 KOHL&PARTNER @



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

b) die auf mangelnde Abgrenzungen zwischen ,Familie®
und ,Betrieb* zurickzufihren sind

= Zu wenig Zeit fur die Partnerschaft
= Das Familienleben als ,Bihne"
= Die Unternehmerfamilie als eine ,6ffentliche Familie*

52 KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

c) die mit betriebswirtschaftlichen Uberlegungen
zusammenhangen

= Zu wenig Rentabilitats- und Haushaltsdenken sowie
irrationale Entscheidungen

= Die Entlohnung der Familienmitglieder  wird auf die

betrieblichen Moéglichkeiten ausgerichtet und nicht auf die
Leistung

= Das ganze Geld wird in den Betrieb ,gesteckt®
— Reserven fir das ,andere” Leben gibt es nicht

53 KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

c) die mit betriebswirtschaftlichen Uberlegungen
zusammenhangen

= Mangelende strategische Ausrichtung und Zielorientierung
generell

= Egozentrische Unternehmensfihrung:

« Sachen werden gemacht, weil sie die Familie fur ric  htig
halt — die Sicht des Marktes wird zu wenig berlcksic htigt

» Der persodnliche Geschmack ist wichtiger als
der ,Kunden-Geschmack” bzw. die ,Kunden-
Bedlrfnisse”

54 KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

d) die bei der MitarbeiterfUhrung zu bertcksichtigen s ind

= Die FUhrungsstruktur ist nicht klar festgelegt und
damit auch schwer vermittelbar
— Mitarbeiter sind Diener vieler Herren!

= \Von den Mitarbeitern wird erwartet, dass sie sich voll
und ganz mit dem Betrieb identifizieren

= Kinder als gleichgestellte Mitarbeiter im Betrieb
(aus der Sicht der Eltern)

55 KOHL&PARTNER &



2. Familienbetriebe

Eine Rezeptionistin erzahlt uns folgende
Gegebenhelt ...

,pDer Seniorchef wollte, dass die Haare streng gebunden sind, der
Juniorchef meint, dass mir offene Haare viel besser stehen. Die
Seniorchefin sah es nicht gerne, wenn wir mit den Gasten redeten, der
Juniorchef ist ein Kumpel fir die Gaste und legt Wert darauf, dass die
Mitarbeiter mit den Gasten reden. Wir Mitarbeiter stehen dazwischen!*
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K&P Tipp:

Legen Sie fest, wer fir was zustindig ist und

halten Sie sich daran!
Ertappen Sie die Mitarbeiter, wenn sie etwas gut machen!




2. Familienbetriebe

Risiken & Gefahren

e) die bei der Ubergabe zu berlicksichtigen sind

58

Es wird nicht ein Betrieb, sondern die
eigene ldentitat Gbertragen

Veranderungen sind schwierig und langwierig, da sie als
Veranderung des Lebens und nicht nur des Betriebes aufgefasst
werden

Verspatete Ubertragung: ,Der Stolz gestattet es oft nicht, dass
wir uns von unserem Lebenswerk trennen!”

Psychischer Druck auf die Kinder, weil es eine programmierte
Zukunft gibt =  hochtrainierte Erben”
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2. Familienbetriebe

Anregungen zur Starkung von
Familienbetrieben
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2. Familienbetriebe

Anregung 1:
Diskutieren Sie in der Familie u.a. folgende Fragen

« Welche geschriebenen oder ungeschriebenen Leitlinien
(Glaubenssatze) und Regeln (Spielregeln) gibt es in lThrem
Familien-Betrieb? Wie sind diese eigentlich zustande gekommen?
Von Wem gingen sie aus?

« Wie gehen Sie mit Konflikten um?

« Wie soll der Betrieb in 10 Jahren ausschauen?
Wer macht dann was?
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2. Familienbetriebe

Anregung 2:
Familienregeln gehen vor Betriebsregeln

Familienregeln

Betriebsregeln

Kimmern Sie sich mehr um lhre
Familie, es wird auch |hrem Betrieb
gut tun!

KOHL&PARTNER



Anregung 3:
Schaffen Sie ,Schleusen®

Betriebsfreie Zonen Uberlegen.
Den Betrieb mehr als Mittel zum Zweck sehen.

Bei betrieblichen Entscheidungen der Marktsicht
eine hohe Prioritat einraumen.

Sich auch mal aus dem Spiel nehmen.

2. Familienbetriebe
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Anregung 4:
Gegenseitige Wertschatzung

Gegenseitige Wertschatzung

Die Ubernahme eines
Familienbetriebes ist eine grol3e
Ehre, oft aber eine noch grof3ere
Verpflichtung

Den Umgangston checken

KOHL&PARTNER

2. Familienbetriebe
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2. Familienbetriebe
Anregung 5:
Gemeinsam Ziele, Rechte und Pflichten festlegen

Strategietag 1 x pro Jahr , wo gemeinsam die kurz-, mittel- und
langfristigen Zielsetzungen (betrieblich und privat) festgelegt
werden!

Rechte und Pflichten fur die Familienmitglieder definieren
— Arbeiten Sie mit Letzt-Verantwortungslisten!

Wie wird mit dem ,materiellen Gewinn“ umgegangen?

KOHL&PARTNER



2. Familienbetriebe

Wenn es gelingt, das Beste aus beiden Welten
— sprich Familie und Betrieb -
zu kombinieren, sind Familienbetriebe am Markt unschlagbar!!!




Was sind die grofdten Bedenken bel

der Betriebsnachfolge

(familienintern/familienextern)?

 aus der Sicht der Ubergeber

e aus der Sicht der
Ubernehmer/potenziellen Nachfolger

AUFGABE:

Kleingruppen (4 Personen)
Orange = Uheragher. Gelh.= Ubetehmer




Mit den
Uhrzeigersinn?

Gegen den
Uhrzeigersinn?

Quelle: Studie der ,Harald Sun*
gefunden unter
http://www.visionintoaction.de
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Basis fur die Preisgestaltung

Wie ,funktionieren* Kaufentscheidungen

emotional

Optimistisch Pessimistisch

© Kohl & Partne
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Der Gast trifft seine Entscheidung
Immer emotional, er begrlindet sie
Jedoch rational.




Welche moglichen Losungsansatze
gibt es fur die genannten
Problemfelder?

AUFGABE:

Kleingruppen (4 Personen)
Grun = Losung fur beide =>»
Ubergeber/Ubernehmer




Was ich vorbereitet habe ...

1. Status Quo Betriebsuibergabe

2. Familienbetriebe:
 Was zeichnet Familienbetriebe aus?
 Chancen und Risiken
« Einige Tipps zur Starkung von Familienbetrieben

3. Thesen fur eine erfolgreiche Betriebsiibergabe

4. Betrie

KOHLZPARTNER @
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Thesen fur eine erfolgreiche
BetriebsUbergabe

l H

j ! l
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

These 1.:
Eine erfolgreiche Betriebslbergabe setzt
voraus, dass die Erbteilung geklart ist

e Betriebsubernahmen setzen voraus, dass die Themen
Erbteilung und Absicherung der Eltern/Ubergeber restlos
geklart sind.

« Die Ubernehmer miissen wissen,
welche nicht-betrieblichen
Belastungen auf sie zukommen!
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

These 2:
Betriebswirtschaftliche Gegebenheiten
unbedingt berlcksichtigen

Die

e strategische
 Dbetriebswirtschaftliche
 finanzielle

e organisatorische

Zukunftsfahigkeit des Betriebes muss analysiert und in Frage
gestellt werden bzw. auf den Nachfolger ausgerichtet werden.
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

These 3:
Der Ubergeber muss wirklich wollen

,Oft sagen die Senioren nicht wirklich die Wahrheit I

Hinhaltetaktik: ,Dir gehdrt einmal alles!”
—  Mit diesem Satz versuchen die Senioren die
Jungen zu beruhigen und nichts zu tun!

Scheiniuibergabe: Die Ubergabe wird rechtlich vollzogen,
aber das Sagen haben immer noch die ,Alten®!

Angst vor dem Danach: ,Was werde ich nachher tun?*
Wenn diese Frage Angst auslost, wird der Betrieb selten

tUbergeben!
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

These 4:
Der Ubernehmer muss wirklich wollen

,2#Auch die Jungen sagen oft etwas Anderes als sie de nken!”
 Thronfolger zu sein, ist zu wenig Qualifikation !
« Uberqualifizierte Erben !

 Betriebswirtschaftliche Fehleinschatzungen
und Alles andern wollen! Aktionismus und
Euphorie ohne kaufméannisches Kalkul !
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

These 5:
Klarheit statt Barmherzigkeit

Wenn man das Projekt ,Betriebstibergabe“ als Senior, als

Junior, als Berater, als ... angeht, ist es das oberste Gebot
Klarheit zu schaffen!

Klarheit hinsichtlich:

der wirtschaftlicher Ausgangssituation
den familidren Rahmenbedingungen

dem Zeitrahmen der Betriebslbergabe

etc.

Eine Betriebslubergabe ist kein Sanierungskonzept!

KOHL&PARTNER &
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Familienexterne Nachfolge

,Der Inhaber und Verkaufer schaut von hier in die
Vergangenheit. Ich als Kaufer schaue von diesem
Punkt in die Zukunft. Da konnen sehr grol3e
Unterschiede bezuglich Blickwinkel entstehen.*

KOHL&PARTNER
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1.

Situationsanalyse

5. Der 2. Formulierung

Ubergabeplan der Ziele

Schritte der
Betriebstibergabe

3. Auswahl von
Experten

4. Auswahl von
Ubernehmern

KOHL&PARTNER



| | l
Stilllegung | | Nachlnlferegeln | | Nachfolge noch nicht regeln |
[ ! Artder Nachiolge |
{familienintern| [ Abbildung 17:

‘I Suchphase
Nachfolger
C
Verhandlungspha
[

80

Schritte bis zur Auswahl geeigneter Nachfolgekandidaten

Suchphase .<

Verhandhungsphase <

@ 1IfM Bonn
08 18 (73
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Familienexterne Nachfolge

Welche Anforderungen/Kriterien soll der geeigneter Nachfolger
erfillen?

Kommen Personen aus meine privaten und geschaftlichen
Netzwerk oder Mitarbeiter fir meinen Betrieb in Frage?

Uber welche Kanale kann ich mein Ubergabehabevorhaben
bekannt machen?

Kann ich potenzielle Nachfolger bei Grunder- und Nachfolgebdorsen
finden?

Will ich nur den laufenden Betrieb extern Ubergeben oder die
Gesamtimmobilie?

KOHL&PARTNER



Familienexterne Nachfolge

Eine vorzeitig gut geregelte Altersvorsorge erhdht den Handlungsspielraum
bei der Ausgestaltung der Unternehmensnachfolge und fordert die mentale
Starke in der Fahigkeit, das Unternehmen loszulassen.

Je kleiner ein Unternehmen ist, desto wichtiger ist der vorgangige Aufbau
des Alterskapitals im Privatbereich.

Emotionale Befindlichkeiten kbnnen einen Transaktionsprozess fordern
oder erschweren.

Es gibt keine Garantie, dass der Unternehmenswert aus einer
entsprechenden Bewertung am Markt auch realisiert werden kann.

Ubergeber sind auch bereit, auf ein Entgelt zu verzichten, wenn die Art
und Weise der Nachfolgeregelung ihren zentralen Zielsetzungen entspricht
und keine absolute finanzielle Notwendigkeit besteht.

Ohne den Einsatz von wesentlichen Eigenmitteln des Ubernehmers ist eine
Nachfolgregelung kaum finanzierbar.
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Wenn ich daran denke, wie der Betrieb lauft, was soll ...

beibehalten werden

Aufgabe:
Einzelarbeit und dann
ZU Zweit austauschen

verbesserlt werden verandert werden

Einen Betrieb erfolgreich weiterzufiihren, heit den Betrieb auch in obigem Sinne entwickeln!

AUFGABE:

1. Einzelarbeit
2. Austausch mit dem Nachbar




Was ich vorbereitet habe ...

1. Status Quo Betriebsuibergabe

2. Familienbetriebe:

 Was zeichnet Familienbetriebe aus?
 Chancen und Risiken

« Einige Tipps zur Starkung von Familienbetrieben

3. Thesen fur eine erfolgreiche Betriebsiibergabe

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Wir haben zu viele ahnliche Betriebe,
die ahnliche Mitarbeiter beschaftigen
mit einer ahnlichen Ausbildung,
die ahnliche Arbeiten durchfihren

Betriebe haben ahnliche ldeen und
produzieren ahnliche Dinge zu
ahnlichen Preisen in ahnlicher Qualitat.

Wenn Sie dazugehoren, werden Sie es
schwer haben.

KOHL&PARTNER
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Zu spate Ubergabe bzw.
Ubergabeprozess dauert zu lang

Fesseln flr den Nachfolger

Unrealistische Vision, keine Ziele

Zu hohe Startbelastungen bzw.
Fehler in der Vergangenheit

Verabsaumte Erbteilung

Ubergeber kann nicht loslassen

KOHL&PARTNER

Potentielle

Innovations-
hemmnisse




4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

DIE KUNST 15T, DEN
RIGATIGEN TEITPUNKT FUR
VEMMDEM[«GEM 20 ER\KENNEN
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Zu spate Ubergabe bzw.
Ubergabeprozess dauert zu lang

Tipp 1:
« Auf den Lebenszyklus der Betriebsnachfolge achten!
« Stagniert der Betrieb verliert er an Innovationskraft und Vitalitat .

Tipp 2:

« Lieber eine ,frithe* Betriebstibergabe als eine ,spate” .
— im Zweifelsfall lieber zwischen 30 und 35 Ubergeben,
als bis Mitte 40 zu warten.

« Keine Hinhaltetaktik .

Tipp 3:

« 5 Jahre vor der Ubergabe den Ubergabeprozess starten und
diesen konsequent planen und durchflihren .

¢ Gemeinsam einen Stufenplan entwickeln.

88 KOHL&PARTNER &



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Lebenszyklus der Betriebsnachfolge

Erfolg

Stagnation

~
PP ocroce noch
Erstarrung “\~~
-~ \ Nachfolgefalle

bereitung
und \

o —— -

sation der Verfall

Betriebs-
nachfolge \

\

N -
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Fesseln flr den Nachfolger

Tipp 1:
,Scheinibergaben® vermeiden.

 Eine Betriebsubergabe kann nicht gewisse
Bereiche ausschlieBen, schon gar nicht die
Finanzen.

Tipp 2:

 Ziel sollte es sein, alle ,Aktiva und
Passiva“ des Betriebes zu Ubergeben, ohne
Belastungs- und VeraulRerungsverbot

Tipp 3:

« Keep it simple! Klare Erbteilungen sind
gegentber (oft komplizierten Gesellschaften)
klar zu bevorzugen.
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Unrealistische Vision, keine Ziele

Tipp:
Folgende vier Fragen als Nachfolger ehrlich fir sich klaren:

Was sind tatsachlich meine personlichen/beruflichen Ziele?

Bin ich als Erbe ,Uber“-qualifiziert?

Schatze ich die wirtschaftliche Situation richtig ein?

Ist die Betriebsubergabe einfach mein bequemster Weg?

Visiown
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Zu hohe Startbelastungen bzw.
Fehler in der Vergangenheit

Tipp 1:
,Nicht mit Vollgas im Nebel fahren!®

— die wirtschaftliche Machbarkeit der Ubernahme zu prifen ist
unternehmerische Aufgabe Nr.1 des Ubernehmers:

Finanzielle Belastbarkeit des Betriebes prifen
Erbteilsauszahlungen und Versorgungsrenten bericksichtigen
Notwendigen Investitionsbedarf feststellen

Tipp 2:

Check der Ubernahme-Bedingungen mit einem neutralen Fachmann
— nicht auf die wohlwollenden Aussagen
des Steuerberaters der Eltern verlassen

Tipp 3:
Seien Sie als Ubernehmer wachsam gegentiber den Banken!

92 KOHL&PARTNER &



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Verabsaumte Erbteilung

Tipp 1:

Vor jeder Betriebstibergabe missen mogliche Auszahlungen an
die Geschwister und mogliche Leibrentenzahlungen an die
Eltern definitiv ausgemacht werden.

Tipp 2:

93

Auszahlungen dirfen nicht ungefahr ausverhandelt werden.

Das Auszahlungsdatum muss fixiert werden und es muss geklart
sein, ob der Betrag indexiert ausbezahlt werden muss oder nicht.
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Ubergeber kann nicht loslassen
,Nachfolgeproblem? — Nein, Vorgangerproblem !*

Tipp 1:

« Geplantes Loslassen und den Freiraum fir Talente 6ffnen.

« Talente zu blockieren, heil3t auf FihrungsKRAFT zu verzichten.
« 5-jahrigen Ubergabeprozess planen und einleiten.

Tipp 2:

,Teamaufbau“ mit schriftlichen Spielregeln zwischen Ubergeber
und Ubernehmer fir den Ubergabeprozess und die
Ruckzugsphase .

94 KOHL&PARTNER &



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Der Weg in die Zukunft

Dauer im ldealfall — 5 Jahre

Strategie-
entwicklungs
-phase

Erprobungs- Kronprinz- Ubergabe- Ruckzugs-
phase Phase phase phase

Noch 5 Noch 4 Noch 3 Noch 2 Noch 1 1 Jahr 2 Jahre
Jahre Jahre Jahre Jahre Jahr danach danach
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3. Betriebsiuibergabe erfolgreich managen

Unternehmenskonzept fur die
nachsten 5 — 7 Jahre erarbeiten

Blick zuriick: Zukunft: Was wollen wir
Daten und Fakten des Gegenwart: Unser erreichen? Wofir steht der
Betriebes im Vergleich, Umfeld, welche Betrieb in Zukunft am tour.
Meilensteine der Entwicklungen Markt?

Betriebsentwicklung kommen auf uns zu?

Konsens:

Blick nach innen: Worin stimmen

Worauf sind wir stolz ? Erste kraftvolle wir Uberein?
Was bedauern wir ? Schritte: MaBRnahmen,
Herausarbeiten einer SWOT-Analyse Projekte

KOHL&PARTNER




AUFGABE:
Einzelarbeit
Austausch mit dem Nachbar




Betriebsnachfolge

Der Weg in die Zukunft

Meine Winsche fir die nachsten 5 Jahre (Betrieb, Fam ilienmitglieder, eigene Rolle usw.)

Was darf aus meiner Sicht nicht passieren?

Betrieb Mustermann 2023 (Angebot, Ausstattung, Inve  stition etc...)
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Vorgehensweise bel Betriebstibergaben —

Das Modell von Kohl & Partner




4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Vorgehensweise

Eine Unternehmerfamilie meldet sich und sagt, sie mdchte
bei der Unternehmensnachfolge begleitet werden.

* Von wem ist die Initiative ausgegangen?
\Yel(e[c -l © \Vissen die anderen Familienmitglieder Bescheid?
* |st die Erbteilung geregelt?

KOHL& PARTNER @



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Vorgehensweise falls die Erbteilung nicht
geregelt ist

ERBTEILUNG

 Die Familie: Name, Alter, wer tut was und wer wohnt
WO?

« Der Betrieb: Lage, Rechtsform, Kapazitaten, Kategorie,
Analyse der Mitarbeiter

SRl ° Betriebswirtschaftliche Analyse

« Weiteres Eigentum der Familie

« Wesentliche Entwicklungsschritte des Betriebes

« Starken/Schwachen-Analyse (eventuell)

KOHL&PARTNER



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Aktiv Hotel Steiner

. Das Hotel wurde 2015 neu gestaltet und
renoviert.

. Wellnessbereich mit:
. 2 verschiedenen Saunen
. Aroma-Dampfbad
. Eisbrunnen
. Fuss-Sprudelbecken
. Erlebnisduschen
. Vitamin-/ Teebar
. Solarium

. Frischwasser Whirlpool

o

. Outdoorpool mit 24 in den Sommermonaten
. Fitnessraum mit 70 m?2
= Personal Trainer sowie

] Fit durch die Natur Lauf

. Angebot an diversen Beauty- &
Massageanwendungen
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Uberblick Zimmerkategorien (I)

. Das Aktiv-Hotel Steiner verfugt Uber 28 Zimmer in 16 unterschiedlichen Kategorien welche zum
teil neu renoviert wurden:

Zirben Mit Balkon 23 _ 26 m?
Panorama Boxspringbett
. ) 4 — 8 m2 Balkon
Steiner Moderner Tiroler fiir 2 Pers
,NEU 2016 Stil ’
. 2-Raum
AlislZly Appartement 44 m?
Panorama ..
Steiner Freeflow Infrarot fur 2 Pers.
“ Luxusdusche 2x4 m2 Balkon
,NEU 2016
2-Balkone
Zirben Mit Balkon
Boxspringbett
Panorama ) 36 m2
Moderner Tiroler ..
Acherkogel Stil far 2 Pers.
,NEU 2016
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Name Bemerkung Grof3e Grundriss Impressionen
1 e -2 [
| * 4 | i -
° [an =~ 1
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Geburtsjahr Haupttatigkeiten

e Chefin des Hauses
] e Besitzerin des Hotels Laserz
Astrid 1958
(Mutter) e Gastebetreuung, insbesondere fur die Bereiche
Service, Kiiche und Rezeption zustandig
e wohnt mit Alois in einem Zimmer im Hotelbetrieb
e Chef des Hauses
) e seit 01.08.2018 in Pension
Alois 1953
(Vater) e Hausmeister im Hotelbetrieb
e vermietet zuséatzlich 2 Ferienwohnungen in Kals
am Grol3glockner
e vorwiegend an der Rezeption im Hotelbetrieb tatig
Elisabeth e wohnt mit ihren Partner Lukas (Selbstandig) in
1986 : . L
(Tochter) einer Mietwohnung in Lienz
* hat ein Kind, namens Anna (2 Jahre alt)
e Greenkeeper am Golfplatz in Lienz im Sommer
Bernhard 1087 und Skilehrer im Winter in Solden
(Sohn) « wohnt in einem Zimmer (im Sommer) im
Hotelbetrieb
e studiert in Innsbruck - befindet sich gerade bei der
Fertigstellung ihrer Masterarbeit
Helene e wohnt in einer Mietwohnung mit ihrem Freund in
1989
(Tochter) Innsbruck
e arbeitet neben den Studium auf Teilzeitbasis in
einem Pub

104 KOHL&PARTNER



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Wirtschaftliche Ist-Analyse:

Bilanz Bilanz Stand It. Plan

0 B i S B 1 Verbindlichkeiten 02.05.2017
€1.000 in % €1.000 in % 2335,1
Gesamterlose (exk. Ust.) 1.112,2 100,0% 1.226,7 100,0%
Deckungsbeitrag | 922,5 82,9% 1.048,6 85,5%
Deckungsbeitrag Il 501,9 45,1% 574,5 46,8%
Sachkosten Gesamt 279,7 25,2% 326,5 26,6%
=~ Kommunikation 7,9 0,7% 12,7 1,0%
~ Dienstleistungen 10,8 1,0% 24,0 2,0%
-~ Provisionen 14,8 1,3% 16,9 1,4%
- Betriebssteuern 16,7 1,5% 21,0 1,7%
- Verwaltung 32,0 2,9% 37,1 3,0%
- Marketing 45,0 4,0% 42,3 3,4%
~ Instandhaltungen 63,3 5,7% 89,0 7,3%
- Energie 38,2 3,4% 38,0 3,1%
- Diverses 51,1 4,6% 45,5 3,7%
Sonstiger Betriebsaufwand 7,5 0,7% 4,8 0,4%
o Miete, Pacht, Leasing 4.1 0,4% 2,2 0,2%
w Sonstige Aufwéande 3,4 0,3% 2.6 0,2%
Bilanz Bilanz
31. Dez 15 31. Dez 16
Gesamterlos / Zimmer und Jahr 39,7 € tsd. 43,8 € tsd.
GOP / Zimmer und Jahr 7,9 €tsd. 8,9 €tsd.
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Annaherung an den Unternehmenswert:

Anndherung Unternehmenswert

bereinigte Instandhaltungen (4%
GOP (Instandhaltunaen bereiniat auf 4%)

Anndherung Unternehmenswert

@ GOP (Instandhaltungen auf 4% bereinigt)

241,0

Bilanz

31. Dez 15
21,7%

IST-Mittelwert

WJ 15/ 16
264,4 €tsd.

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Bilanz

31. Dez 16

28 7.9 23,5%

Richtwert
optimistisch / realistisch

280,0 €tsd.

GOP / Zimmer und Jahr

9,4 €tsd.

10,0 € tsd.

Multiplikator
Wertansatz GOP-Multiplikator

9,0
2.380 € Tsd.

9,0
2.520 € Tsd.

Abzuglich Bankverbindlichkeiten 2.335 € tsd. 2.335 € tsd.
Verbleibender Unternehmenswert 45 € Tsd. 185 € Tsd.
@ Gesamterlos der letzten 2 Jahre 1.169 € tsd. 1.120 € tsd.
Gesamterlds / Zimmer und Jahr 41,8 € tsd. 40,0 € tsd.

Multiplikator
Wertansatz Umsatz-Multiplikator

2,1
2.456 € Tsd.

2,1
2.352 € Tsd.

Abziglich Bankverbindlichkeiten 2.335 € tsd. 2.335 € tsd.

Verbleibender Unternehmenswert

121 € Tsd.

17 € Tsd.

Kohl & Partner leitet aus der Anndherung an den

Unternehmenswert einen kalkulatorischen Ertragswert fur das
Hotel Steiner von rund € 2,5 Mio. ab. Dem gegeniber stehen
derzeit Bankverbindlichkeiten in der H6he von € 2,3 Mio.
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Vorgehensweise

. « Gemeinsam oder getrennt
Gesprach

mit den e Zielsetzungen des Unternehmerehepaares
Eltern (beruflich und privat), zeitliche Abfolge der
Betriebslbergabe, personliche Absicherungen

KOHL&PARTNER @



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Wichtige Punkte, die zuerst mit den ,Senioren*
besprochen werden sollten:

Leibrente/Unterhaltszahlungen an die Eltern

Lebenslanges Wohnrecht inklusive aller
Wohnungsspesen (Betriebskosten, Versicherung etc.)
und Autoabstellplatz fur die Eltern

Sonstige laufende Kosten der Eltern wie Handy, Auto,
Reinigung etc.

Verpflichtungen und Vereinbarungen mit den Eltern
und den weichenden Geschwistern

Nach erfolgter Betriebstibergabe gibt es fiir die Eltern
und die weichenden Geschwister keine
LSelbstverstandlichkeiten* mehr wie z.B. Essen,
Trinken etc.

Die Kosten fir Eigentumsubertragungen

KOHL&PARTNER
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Vorstellungen von Toni & Sabine

(It. Gesprach am 3. Mai)

e Ziel: Spannungen in der Familie
rauszubekommen und eine gemeinsam
L6ésung finden

* Wollen gerne unternehmerisch mittelfristig
nichts mehr dreinreden

* Neben Hotel gehort auch ein Grund vor dem
Hotel, das Privathaus sowie sonstige
Reserven zum Vermdgen, wobei vorerst nur
das betriebliche Vermdgen geteilt werden
sollte

* Wunsch: Keine grof3en Investitionen die
nachsten Jahre, sondern Erfolg auskosten

KOHL& PARTNER

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Thomas soll den Hotelbetrieb Ubernehmen

Daniel soll irgendwann das Privathaus
bekommen

Florian hat ein Haus (privat + 2 Wohnungen),
wobei man ihm noch unter die Arme greifen
sollte

Derzeitige Privatwohnung im Hotel kdnnte in
2 Zimmer + kleine Betriebswohnung
umgewandelt werden (,wir wirden bei
Abwesenheit von Daniel samt Familie dort
die Bereitschaft halten”) —
Fruchtgenussrecht? Wohnrecht? - ,Mo6chten
auf alle Falle Bewegungsfreiheit im Hotel
haben*

Arbeiten gerne im Betrieb mit und haben
Vorstellungen von € 2.200 netto fur Vollzeit
Toni und Sabine mit 20h + Betriebsfahrzeug
behalten



Einzel-
gesprache

mit allen
Kindern

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Mit allen Kindern werden ca. einsttindige Einzelgesprache
gefuhrt, um ihre Absichten und Zielsetzungen
kennenzulernen

Beispielhafte Fragen:
= Bist du an einer Betriebstibergabe interessiert?

= Kennst du die Ausgangssituation des Betriebes
(Strategie, Umsatz, Fremdkapital etc.)?

» Plane und Ziele fur deine Zukunft
= Winsche an die anderen Familienmitglieder

FAMILIENKONFERENZEN

KOHL&PARTNER



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Vorstellungen von Thomas & Sabrina
(It. Gesprach am 3. Mai)

111

ZIEL: Ubernahme gerne so schnell wie
maoglich = ,wir mochten gerne freie Hand in
der Unternehmensfihrung”

Herausforderung, ob Eltern das ,Chef sein®
auch wirklich abgeben kénnen und damit wird
der Rollenverteilung eine gro3e Rolle
zukommen

Daniel empfindet sich kompetent genug, um
den laufenden Betrieb zu Ubernehmen

- Nachholbedarf bei den Zahlen, was jedoch
aktiv angegangen werden kann

* Grund im Privatvermdgen von Papa vor dem
Hotel sollte unbedingt zum Hotel gehdren
- restliches Grundstick kdnnte evtl. geteilt
werden

* Sehen Vorstellungen und Anspriche der
Brider durchaus kritisch
- Vorstellungen der Briuder kann gerne
nachgekommen werden, wobei es den
Betrieb nicht bremsen darf & ,wir wollen
nicht fur Projekte der Bruder
(Berggastronomie, Chaletdorf) mit dem
Hotelbetrieb blrgen 0.4.“
- sonst keine Erwartungen an Bruder

* Wunsch: Eltern sollten gerne 2 Tage voll im
Betrieb arbeiten und sich sonst frei nehmen

* Aus der ehemaligen Privatwohnung sollten
Zimmer gemacht werden + evtl. einen
~Familienraum*

KOHL& PARTNER



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Regeln flr eine gute Zusammenarbeit:

Jede(r) sagt das, was er sagen moéchte und sagen kann — man
kann die Meinung aber noch andern!

Es geht nicht um das Verteilen des Vermogens der Eltern bzw. um
ein ,Wunschkonzert von Seiten der Kinder®, sondern um eine
mittelfristige Planung.

Die Ziele/Winsche der Eltern/Eigentimer stehen an oberster
Stelle.

Offenheit und Ehrlichkeit im Umgang miteinander.

Es geht nicht um rechtliche Angelegenheiten! Ziel ist es, dass sich
die Familienmitglieder einigen und dass in der Folge die
Ergebnisse von einem Steuerberater oder Rechtsanwalt so
kostenginstig wie mdglich umgesetzt werden.

Bei Erbteilungen ist eine ,mathematische Gerechtigkeit* kaum
madglich, da zu viele Faktoren (materielle und immaterielle)
berlcksichtigt werden mussten. Ziel ist eine ,emotionale
Gerechtigkeit®, d.h. dass eine gemeinsame Entscheidung
getroffen wird, der alle Beteiligten mit gutem Gewissen zustimmen
konnen.
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Meine Rolle als Prozessbegleiter:

Ich bringe Methoden, Techniken und Erfahrungen (fachlich,
systemisch, psychologisch) ein, um Ihnen zu helfen, das
Thema ,Betriebstuibergabe” besser zu bearbeiten, zu
verstehen und zu l6sen.

Ich werde auch heikle Themen angreifen — Sie haben aber
das Recht, ,nein“ zu sagen, d.h. zu sagen, dass Sie das
Thema nicht bearbeiten mochten.

 Wenn ich etwas sage oder mache, was sie irritiert, sagen Sie
es mir bitte gleich!

e Wichtig ist, dass ich die Konsequenzen von Vereinbarungen
bzw. Mdglichkeiten aufzeige.

* Mein Kunde ist ,die Familie®, d.h. ich bin nicht der Anwalt von
irgendjemand, sondern es geht um Probleml6sungen, die
naturlich auch Widerstand von einer oder mehreren Personen
ausldsen konnen.
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Wichtige Voraussetzungen fur eine erfolgreiche
Unternehmensnachfolge:

Der Betrieb muss konzeptionell den zukinftigen
Herausforderungen gewachsen sein!

Der Betrieb muss betriebswirtschaftlich (Verhaltnis Umsatz zu
Fremdkapital, G.O.P., Investitionsschulden etc.) fir die
zukinftigen Herausforderungen gewappnet sein!

« Die Ubergeber miissen bereit sein, den Betrieb ,loszulassen®!

* Der/Die Nachfolger miussen ,Lust haben, den Betrieb zu
ubernehmen!

» Der/Die Nachfolger missen fahig sein, den Betrieb zu fiihren
(das gemeinsame Blut ist zu wenig Qualifikation)!

KOHL&PARTNER @
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Grundséatzliche Uberlegungen zur
Ubergabe von touristischen Betrieben

Ein Betrieb ist so viel ,wert“, wie er erwirtschaft en kann und
nicht, wie dieser beispielsweise von Technikern bew ertet wird !
Man spricht in diesem Zusammenhang von ,Ertragswert” (wie viel
kann der Betrieb erwirtschaften?) und nicht von , Substanzwert”
(was ist die Immobilie wert?).

Die meisten Betriebe lassen sich nicht teilen!

Das Teilen der Unternehmenssubstanz ist eine problematische
Angelegenheit , bei welcher gréf3te Vorsicht angebracht ist; nicht
zuletzt deshalb, weil der Immobilienwert (= Substanzwert) vieler
Tourismusbetriebe Uberschatzt wird.

Vorbereitungszeit grof3zugig kalkulieren!

Eine professionelle Planung der Ubergabe ist besonders wichtig.
Ubergabemodelle missen ausgearbeitet und Termine langerfristig
geplant werden. Eine strukturierte Betriebslibergabe dauert im
Regelfall Jahre und nicht Monate !

KOHL& PARTNER
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Grundsatzliche Uberlegungen zur
Ubergabe von touristischen Betrieben

Respekt vor den Eltern — Vertrauen in die Nachfolger !
Nachfolger sollten ihren Eltern mit Respekt begegnen, ihre
Aufbauleistung anerkennen und im Bewusstsein handeln, dass
sich ihre Eltern bei der Betriebslibergabe oft in einer psychisch
schwierigen Phase befinden. Die Eltern sollten keine faulen
Kompromisse schlieRen und — wenn es soweit ist — die volle
Kompetenz und Verantwortung an die Nachfolger Ubergeben.
Ganz generell qgilt far alle Beteiligten nicht zu streiten, sondern
offen und ehrlich zu diskutieren und zu planen.

Unternehmenskonzept fur die nachsten Jahre festhalt en!

Das Unternehmensleitbild , Marketing- und Investitionsplane
aber auch Umsatz- und Cash-Flow-Ziele der nachsten fanf Jahre
sollten ausfuhrlich diskutiert und schriftlich festgehalten werden.

KOHL& PARTNER
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Grundsatzliche Uberlegungen zur
Ubergabe von touristischen Betrieben

Betriebe mit Startbelastungen nicht tGberfordern!

Die betriebliche Ertragskraft wird immer wieder tUberschatzt.
Deshalb sollten Auszahlungen an Geschwister, Renten-
verpflichtungen an die Eltern realistisch und flexibel angelegt sein.
Das Schlimmste fir den Nachfolger ist es, mit dem ,Ricken an
der Wand“ starten zu mussen.

Keine blitzartigen Veranderungen nach der Ubernahme durch
die neue Unternehmergeneration!

Der Betrieb und all seine Mitarbeiter missen die Zeit haben, sich
auf die neuen Gegebenheiten einzustellen. Eine grundlegende
Anderung des Fuhrungsstils oder gar der Unternehmenskultur

in den ersten Monaten nach der Ubergabe ist nicht zielfuhrend
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

COACHING BETRIEBSUBERGABE

(gemeinsame Fuhrung von Ubergebern und Ubernehmern)

Wenn die Erbregelung geklart ist, geht es einerseits um

Regeln, wie ,Alt* und ,Jung” den Betrieb fihren bzw. wie
man die ,Jungen” heranfihrt, um den Betrieb erfolgreich
weiterzufthren.

Entwicklung ftr den Junior festlegen:
Skala 1 — 10 (1 = sehr schlecht — 10 = sehr gut)

Beschreibung Vater Mutter Tochter/Sohn
Betriebswirtschaftliche Unternehmensfiihrung

MitarbeiterfUhrung — Human Resource Management

Marketing, Qualitat etc.

Investitionen

Strategische Fiihrung (Organisation, Planung, Kontrolle)

Verwaltung

Prasenz in lokalen Vereinen

Personlichkeitsentwicklung

E(L|XR N9 [wN]=

0.

Obige Auflistung soll helfen, den Fortschritt in den einzelnen Bereichen zu

" tifizi “
quantifizieren KOHL& PARTNER ‘



4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

COACHING BETRIEBSUBERGABE

(gemeinsame Fuhrung von Ubergebern und Ubernehmern)

Weitere hilfreiche Instrumente:

« Klare Vereinbarungen tber Verantwortung,
Kompetenzen, zeitliche Anwesenheit etc.

« Regelmalige Meetings

« Erstellung eines Organigramms
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Unternehmer-Qualitat in Familienbetrieben

* Wertschatzendes Verhaltnis zwischen Eltern und Kindern

* Gemeinsam stolz sein auf das Geleistete

« Offene Gesprachskultur ohne Verletzungen

« Emotionale Anliegen werden geklart — nicht nur Sachfragen
e Zahlenwahrheit — keine beschdnigenden Darstellungen

* Probleme werden bearbeitet und nicht weggelachelt

« Strategischer Blick in die Zukunft des Betriebes

* Klarheit in allen Belangen, insbesondere in der Erbteilung
und der Aufgabenabgrenzung

» Bereitschaft zu Veranderungen von beiden Seiten
« Schriftliche Regeln/Spielregeln fir das Miteinander ,,danach*

« Bedingungsloses Loslassen der Ubergeber — und
gelassenes Zusehen bei neuen Entwicklungen
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Sie fragen sich sicherlich™

... was Betriebsnachfolge &
Innovationen nun mit einer
Axt zu tun haben?



S
KOHL&PARTNER >V< Tourismus NRW

HOTEL UND TOURISMUS CONSULTING ‘7 " Dem Neuen auf der Spur

Zum Abschluss noch ein paar Fragen...

1. Wurde aus Sicht des Dozenten und Innovationsreferenten das gemeinsam
vorgenommene Tagesziel erreicht?

2. Welche 1-2 wichtigsten Potentiale fiir die Region wurden aufgezeigt an denen wir
weiter dran bleiben wollen und die (auch von der Region) weiterverfolgt werden
konnen?

3. Welche 1-2 wertvollsten Ideen sind entstanden an denen wir weiter dran bleiben
wollen und die (auch von der Region) weiterverfolgt werden kbnnen?

4. Wie kbnnen Sie am Thema nachhaltig dran bleiben? Wie kann die Nachhaltigkeit
sichergestellt sein? (Nachhaltigkeit)

5. Wie kann das Wissen zum Thema auch weiteren Betrieben in NRW zuganglich
gemacht werden? (Wissenstransfer)
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Ihr Ansprechpartner

Innovationsreferent Niederrhein Tourismus GmbH
Landesweite touristische Innovationswerkstatt
NORDRHEIN-WESTFALEN

Nina JOorgens

Telefon: +49 (0) 2162 8179 -0
E-Mail:  nina.joergens@niederrhein-tourismus.de

www.nhiederrhein-tourismus.de

KOHL& PARTNER
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HOTEL UND TOURISMUS CONSULTING ‘7 "‘ Dem Neuen auf der Spur
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Unser Tipp:

Investieren Sie geniigend Zeit und Energie

in die Familie, es wird auch dem Betrieb qut tun!




Unser Tipp:

An einer besseren Trennung zwischen ,Privatfamilie” und

_Betriebsfamilie” arbeiten.
Schaffen Sie Zeiten, wo das ,andere” keinen Platz hat!
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2. Familienbetriebe

Wichtige Aspekte bel Familienbetrieben

Gewohnheiten/Selbstverstandlichkeiten werden zu
unreflektierten Regeln bzw. Glaubensséatzen — Beispiele:

= Unausgesprochen, wird die standige Prasenz aller
Familienmitglieder gefordert

= Jemand von der Familie muss immer da sein
= Daruber redet man nicht ...

= Wir tun ja, eh alles nur fiar euch ...

KOHL&PARTNER



Unser Tipp:

Die Selbstverstindlichkeiten aus der Vergangenheit

missen in Frage gestellt werden!




2. Familienbetriebe

Wichtige Aspekte bel Familienbetrieben

« ,Management by Erwartungen* — oft keine klaren Anweisungen

 Es gibt oft keine klare und schriftlich festgelegte FUihrungsstruktur:
,Fur Mitarbeiter sind Familienbetriebe oft ein Horror!®
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2. Familienbetriebe

Eine Rezeptionistin erzahlt uns folgende
Gegebenheit ...

,pDer Seniorchef wollte, dass die Haare streng gebunden sind, der
Juniorchef meint, dass mir offene Haare viel besser stehen. Die
Seniorchefin sah es nicht gerne, wenn wir mit den Gasten redeten, der
Juniorchef ist ein Kumpel fir die Gaste und legt Wert darauf, dass die
Mitarbeiter mit den Gasten reden. Wir Mitarbeiter stehen dazwischen!*
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Unser Tipp:

Legen Sie fest, wer fir was zustindig ist und

halten Sie sich daran!
Ertappen Sie die Mitarbeiter, wenn sie etwas gut machen!




2. Familienbetriebe

Wichtige Aspekte bel Familienbetrieben

 Familienmitglieder missen die eigenen Interessen gegeniber
denen des Betriebes zurickstecken!

e Der Betrieb als Feindbild/Konkurrent
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Unser Tipp:

Setzen Sie Prioritdten und leben Sie diese auch!
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Empfehlung 1:
Mir muss bewusst sein, welchen
Betrieb ich eigentlich Ubernehme

Ubernehme ich einen ,Mama-Papa-Betrieb® ?
Charakteristika:

« Maximal 50 Betten

 Die teuren Mitarbeiterpositionen werden der
Unternehmerfamilie bzw. dem Unternehmerehepaar

abgedeckt
 Wenig Nebeneinrichtungen, starker persdnlicher Gastekontakt

Fuhrungsherausforderungen:
e Wie soll sich der Betrieb weiterentwickeln?

« Mehr als 95 % operative Tatigkeiten
KOHL&PARTNER &
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Empfehlung 1:
Mir muss bewusst sein, welchen
Betrieb ich eigentlich Ubernehme

Ubernehme ich einen ,Mittleren Betrieb® 2
Charakteristika:

e 50 - 100 Betten
 Ansatzweise Abteilungsorganisation: 1 — 2 teure Mitarbeiter
 Gewisse Freizeiteinrichtungen sind notwendig

Fuhrungsherausforderungen:

 Balance zwischen operativer und strategischer Fihrung
finden — Gefahr: man bleibt in der operativen Fuhrung
,stecken”

e Druck auf mehr Betten
KOHL& PARTNER



3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Empfehlung 1:
Mir muss bewusst sein, welchen
Betrieb ich eigentlich Ubernehme

Ubernehme ich einen ,Managementfahigen Betrieb® ?
Charakteristika:

e 100 — 200 Betten

« Kaderkrafte/Abteilungsleiter in allen Bereichen

« Umfangreiche Freizeiteinrichtungen

Fuhrungsherausforderungen:

 Die Schwerpunkte der Unternehmerfamilie missen in der
strategischen Planung, Organisation, FUihrung, Innovation etc.
liegen; kaum noch operative Arbeiten
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Der Unternehmer als
multifunktioneller Experte!

Marketing- Controlling-
Experte Experte

Mitarbeiter- Qualitats-

Experte Experte

Investitions- Finanz-
Experte Experte
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3. Betriebstubergabe erfolgreich managen

Empfehlung 2:
Unternehmenskonzept fur die
nachsten 5 — 7 Jahre erarbeiten

Blick zuriick: Zukunft: Was wollen wir
Daten und Fakten des Gegenwart: Unser erreichen? Wofir steht der
Betriebes im Vergleich, Umfeld, welche Betrieb in Zukunft am tour.
Meilensteine der Entwicklungen Markt?

Betriebsentwicklung kommen auf uns zu?

Konsens:

Blick nach innen: Worin stimmen

Worauf sind wir stolz ? Erste kraftvolle wir Uberein?
Was bedauern wir ? Schritte: MaBRnahmen,
Herausarbeiten einer SWOT-Analyse Projekte

KOHL&PARTNER




3. Betriebsiuibergabe erfolgreich managen

Empfehlenswerte Ubung

« Wenn ich daran denke, was die Eltern aufgebaut haben,
was soll ...

beibehalten werden

verbessert werden verandert werden

 Einen Betrieb erfolgreich weiterzufihren, heil3t den
Betrieb auch in obigem Sinne entwickeln!
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Empfehlung 3:
Ehrliche Partnerschaft zwischen
Ubergeber und Ubernehmer

« Offene Gesprache vereinbaren:

Wo alles ehrlich angesprochen werden kann — es darf
keine Tabuthemen geben

Die regelmafig (z.B. 1 x pro Woche) stattfinden —
ohne Storungen von aul3en

1 x pro Jahr/Saison eine eintagige Strategieklausur

KOHL&PARTNER &
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3. Betriebsubergabe erfolgreich managen

Empfehlung 3:
Ehrliche Partnerschaft zwischen
Ubergeber und Ubernehmer

Grenzen setzen (ich will/ich will nicht) und einhalten , also:

= Kompetenz- und Verantwortungsbereiche, Ziele und
Spielregeln festlegen

= Wer ist wann da?
= Wer erledigt was bis wann?

= Keine Auseinandersetzungen vor den Augen und Ohren
der Gaste und nichts Negatives Uber Familienmitglieder
Im Gesprach mit Gasten und/oder Mitarbeitern!!

Ohne Widerstande geht es trotzdem nicht - trotzdem
wertschatzend bleiben!
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Wenn ich daran denke, wie der Betrieb lauft, was so 1 ...

beibehalten
werden

verandert
werden

verbessert
werden

Einen Betrieb erfolgreich weiterzufiihren, heil3t den Betrieb im obigen Sinne entwickeln!
Was will ich ...

beibehalten ... verbessern ... verandern ...
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