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Für wen ist das Impulsprogramm für Betriebe und 
Touristiker gemacht?

 Für Menschen die ihren Betrieb erfolgreich in die Zukunft führen 
möchten

 Für Menschen die zukunftsfit bleiben und neue Ideen erfolgreich am 
Markt einführen möchten

 Für Menschen die vor der Gründung oder Übernahme eines 
touristischen Betriebs wie Hotel, Pension, Ausflugsziel, 
Gastronomie, etc. stehen

 Für Menschen die Teil eines betrieblichen Netzwerks sind und 
gemeinsam Ideen erfolgreich am Markt umsetzen möchten, die von 
Standardlösungen abweichen
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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. 



BETRIEBSNACHFOLGE LEICHT UND 
INNOVATIV GEMACHT!

Thomas Steiner, MA

Geldern, 05. Dezember 2018
10.00 – 17.00



Trainer-Vorstellung
Thomas Steiner MA
Berater & Trainer

Ausbildung & Lebenslauf

Touristische Ausbildung an den Kärntner Tourismusschulen 
Warmbad Villach mit anschließender 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 
(Wirtschaftsuniversität Wien) mit den Schwerpunktbereichen 
Entrepreneurship & Innovation und Management für 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 für  Hotel-

und Gastronomiebetriebe
• Mitarbeiter-Einsatzplanung
• Preis-und Kostenoptimierung touristischer Betriebe 

E-Mail: thomas.steiner@kohl.at 
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• Unabhängiges und international 
tätiges Beratungsunternehmen, 
spezialisiert auf die Hotel- und 
Tourismuswirtschaft

• Führendes Tourismusberatungs-
unternehmen in Österreich mit mehr 
als 35 Jahren Erfahrung

• Neben den deutsch-sprachigen 
Kernmärkten setzt Kohl & Partner 
einen speziellen regionalen Fokus 
auf Zentral-, Ost- und 
Südosteuropa. 

• Internationales Team von über 
40 Experten

Wer ist Kohl & Partner
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Die 4 Geschäftsfelder von Kohl & Partner



Was ich vorbereitet habe …

1. Status Quo Betriebsnachfolge

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

3. Thesen für eine erfolgreiche Betriebsübergabe 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Tagesablauf

• 10:00 bis 12:00 Uhr Block I

60 Min. Pause

• 13:00 bis 15:00 Uhr Block II

15 Min. Pause

• 15:15 bis 17:00 Uhr Block III
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Und bitte vergessen Sie nicht, ihr Smartphone nach den 

jeweiligen Blöcken wieder einzuschalten! 



Kurze Vorstellungsrunde …

• Kurze persönliche Vorstellung (Ihr Name, Ihr Betrieb) 

• Das Thema „Betriebsübergabe“ bewegt mich, weil … 

• Wichtige Fragen, die ich mitgebracht habe … 

• Was ich sonst noch gleich zu Beginn sagen möchte … 
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Was ich vermute aber nicht 
über den Anderen weiß:
• Beruf 
• Familienstand 
• Freizeit/Hobbies

AUFGABE:
2 Personen
Post-IT (Vermutungen 
raufschreiben)



Das Thema „Betriebsnachfolge“ 
bewegt mich, weil … 

AUFGABE:
Brainstorming
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Gedankenlesen ist bei der Betriebsnachfolge…. 

…ein absolutes „NO -GO“!!! 



Was ich vorbereitet habe …

1. Status Quo Betriebsnachfolge

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

3. Thesen für eine erfolgreiche Betriebsübergabe 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Aktuelle Schlagzeilen zum Thema 
Betriebsnachfolge
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Quelle:  l fm Bonn



Veränderung oder 
doch nicht?
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1. Status Quo Betriebsnachfolge



Anzahl der zur Übergabe anstehenden 
Familienunternehmen in Deutschland 

im Zeitraum 2018 bis 2022
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Quelle:  l fm Bonn
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Quelle:  l fm Bonn



Immer mehr Unternehmer finden 
keinen Nachfolger
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Quelle:  l fm Bonn



Veränderung am Arbeitsmarkt: 
Vorstellungen & Bedürfnisse der Generationen

23 Quelle:  Arbeitswelt  2025 Marcus K. 
Reif



Was wir beobachten

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

 Europaweit entstehen immer größere Betriebe.

 Gäste wollen ständig etwas Neues , 
der Innovationsdruck intensiviert sich.

 Konkurrenzdruck bringt erhöhten Investitionsbedarf , 
vor allem in der Hardware 

 Mitarbeitermangel versucht zusätzlichen Druck auf 
Unternehmensfamilien

Viele Unternehmen sind unbeweglich geworden:
 Finanziell
 Interne Konflikte (auch innerhalb der Familie)
 Keine klaren Übergaberegelungen (oder gar keine)
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1. Status Quo Betriebsnachfolge



Zu viele Familienbetriebe stehen vor einer Zerreißp robe -
interne Blockade verhindern, dass sie ihre Kraft en tfalten!
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1. Status Quo Betriebsübergabe



Und so mancher Nachfolger überlegt sich, 
ob er den Köder überhaupt schnappen soll…
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1. Status Quo Betriebsnachfolge



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 Betriebsübergabe denkt!
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Tourismus-Nachfolger
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1. Status Quo Betriebsnachfolge

Quelle W ebsite

Bauernhof Pension Schneider 
in Finnentrop-Ostentrop

Wird bereits in der 5 Generation 
geführt



29 Quelle W ebsite

Der Gasthof Zu den Linden in 
Oberhundem seit 70 Jahren im 
Besitz der Familie Brüggemann

Hotel Weissenburg im 
Münsterland (Familie Niehoff)

Familienbetrieb seit mehr als 100 
Jahre - in der 4 Generation
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1. Status Quo Betriebsübergabe

Quelle W ebsite

115 Jahre Geschichte 
des Weseler Traditionshauses
(Waldhotel Tannenhäuschen, 

Wesel)

Lange Familiengeschichte 
am Gutshof. Hotelbetrieb in 
der 2 Generation. (Landgut 

Ramshof, Willich)

Parkhotel, Kamp)

Starker familiärer 
Zusammenhalt und 

gemeinsame Hotelführung 
(Wellings Romantik Hotel zur 

Linde, Moers & Wellings
Parkhotel, Kamp)
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Landhotel Voshövel (Niederrhein)
Seit sechs Generationen ein 

Familienunternehmen – laufende 
Weiterentwicklung von einer kleinen 
Ausflugsstätte zum 4-Sterne Hotel 



Was ich vorbereitet habe …

1. Status Quo Betriebsnachfolge

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

3. Thesen für eine erfolgreiche Betriebsübergabe 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Was zeichnet Familienbetriebe aus?

� mehrere Familienmitglieder, 
oft aus mehreren Generationen, 
arbeiten gemeinsam in einem Betrieb .
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2. Familienbetriebe



Was zeichnet Familienbetriebe aus?

• Lebensbereich (LB) und Arbeitsbereich (AB) 
sind identisch oder stark überlappend:
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LB = AB

LB AB

z.B. viele Tourismusbetriebe

z.B. viele Handwerksbetriebe 

2. Familienbetriebe



Was zeichnet Familienbetriebe aus?
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2. Familienbetriebe

• Die Unternehmen heißen wie die Firmeneigentümer, die 
Menschen wie die Produkte! Sie sind sie selbst, aber immer 
auch „Marke“! 

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



Was zeichnet Familienbetriebe aus?

• Die Familie ist nicht nur Haupteigentümerin , 
sondern hält auch die Führung in ihren Händen.
(Führung wird ver- bzw. geerbt)

36

Familie 
Betrieb/

Führung 

Vermögen/
Eigentum 

2. Familienbetriebe



Zwei Systeme mit unterschiedlichen
Zielsetzungen
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System Betrieb

= Gefühls-Welt

LiebeGeld

= Geschäfts-Welt

System Familie

2. Familienbetriebe



Die Koppelung zweier Systeme

38

System Familie System Betrieb

Akteure: 
Franz
Maria
Hannes 
Sonja

Akteure:
Franz
Maria
Hannes 
Sonja

• Förderung und Entwicklung
von Kindern und der
Beziehungen untereinander

• Gewinnorientierte Erstellung 
von Produkten und 
Dienstleistungen 

2. Familienbetriebe



Die Koppelung zweier Systeme
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System Familie System Betrieb

• Akteure sind nicht 
austauschbar: Personen 
bleiben – Funktionen „gehen“! 

• Anerkennung, Dankbarkeit, 
Schuldgefühle, schlechtes 
Gewissen 

• Akteure sind austauschbar: 
Personen „gehen“ –
Funktionen bleiben! 

• Hier wird man für Leistungen 
nicht nur anerkannt/getadelt, 
sondern auch bezahlt 

2. Familienbetriebe



Die Koppelung zweier Systeme
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„System Familie“

Vater

Tochter

„System Betrieb“

Eigentümer/Chef

Rezeptionistin 
(Nachfolgerin?)

+

=

=

2. Familienbetriebe



Chancen & Potenziale
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2. Familienbetriebe



Chancen & Potenziale

• Familienmitglieder arbeiten – meist in 
verantwortungsvollen Positionen – selbstmotiviert
� gelebte Mitverantwortung

• Ein gutes familiäres Miteinander wirkt sich sehr positiv 
auf das betriebliche Geschehen aus 
� die Familie als fungiert als Kraftquelle 

• Familienmitglieder sind sehr flexibel einsetzbar 
� die hausinterne Feuerwehr
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2. Familienbetriebe



Chancen & Potenziale

• Es gibt keine bzw. wenig betriebliche Hierarchien
(weniger Bürokratie)

• Man ist gemeinsam stolz auf das Geleistete

• Die Kinder lernen früh die Welt der Unternehmen kennen

• Als Kind hat man das Gefühl, 
aus den „Vollen schöpfen“ zu können
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2. Familienbetriebe



Chancen & Potenziale

• Die einzigartige Zusammenarbeit zwischen 
Familienmitgliedern mehrerer Generationen:
 Kinder wachsen langsam in den Betrieb hinein, ältere 

Familienmitglieder langsam heraus 

 Der Arbeitsplatz der Eltern ist für die Kinder fast immer erreichbar –
dauernde (wenigstens „physische“) Präsenz der Eltern 

• Durch den familiären Anschluss entsteht eine 
hohe Gästebindung

• Arbeitsplatzsicherung für „schwache“ Familienmitglieder 
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2. Familienbetriebe



Chancen & Potenziale
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Chancen für die Familie und den Betrieb ergeben sich dann, 

wenn es gelingt, die Ziele und Spielregeln aus beiden 

Systemen positiv zu vermischen.

2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren
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2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

a) die mit den Personen/Akteuren zu tun haben:
 der Betrieb wird nicht als Betrieb gesehen, 

sondern als Lebenswerk
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2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

a) die mit den Personen/Akteuren zu tun haben:
 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“ schränkt ein 

▪ Bei allem was man tut, ist wahnsinnig viel Herz dabei 

▪ Es fehlt der Wille und die Zeit, für bewusste 
Aussprachen/Besprechungen 
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2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

b) die auf mangelnde Abgrenzungen zwischen „Familie“ 
und „Betrieb“ zurückzuführen sind 
▪ Die Grenze zwischen Familien- und Berufsleben 

„verschwimmt“ weitestgehend: 
� Wo hört der Betrieb eigentlich auf? 
� Hört er überhaupt irgendwo auf?

▪ Familienmitglieder müssen die eigenen Interessen
gegenüber denen des Betriebes zurückstellen

49

2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

� Der Teufelskreis:
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2. Familienbetriebe

Betrieb wird als 
Konkurrent 

gesehen

Eltern entwickeln 
ein Gefühl den 
Kindern nicht 

gerecht zu werden

Es kommt zu 
finanziellen 

„Entschädigungen“

„Wir tun doch alles 
für Dich/Euch!“

„Zwickmühle“ 
zwischen 

Dankbarkeit und 
Vorwurf



Risiken & Gefahren

b) die auf mangelnde Abgrenzungen zwischen „Familie“ 
und „Betrieb“ zurückzuführen sind 
 Einschränkung der eigenen Freizeit durch ungeschriebene 

Verpflichtungen; beispielsweise wird die ständige Präsenz 
aller Familienmitglieder „gefordert“  

 Hohe unausgesprochene Erwartungen führen zu 
Unzufriedenheit 
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2. Familienbetriebe

„zu“



Risiken & Gefahren

b) die auf mangelnde Abgrenzungen zwischen „Familie“ 
und „Betrieb“ zurückzuführen sind 
 Zu wenig Zeit für die Partnerschaft

 Das Familienleben als „Bühne“

 Die Unternehmerfamilie als eine „öffentliche Familie“ 
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2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

c) die mit betriebswirtschaftlichen Überlegungen 
zusammenhängen 

 Zu wenig Rentabilitäts- und Haushaltsdenken sowie  
irrationale Entscheidungen

 Die Entlohnung der Familienmitglieder wird auf die 
betrieblichen Möglichkeiten ausgerichtet und nicht auf die 
Leistung 

 Das ganze Geld wird in den Betrieb „gesteckt“
� Reserven für das „andere“ Leben gibt es nicht
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2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

c) die mit betriebswirtschaftlichen Überlegungen 
zusammenhängen 

 Mangelende strategische Ausrichtung und Zielorientierung 
generell 

 Egozentrische Unternehmensführung:

• Sachen werden gemacht, weil sie die Familie für ric htig 
hält – die Sicht des Marktes wird zu wenig berücksic htigt 

• Der persönliche Geschmack ist wichtiger als 
der „Kunden-Geschmack“ bzw. die „Kunden-
Bedürfnisse“
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2. Familienbetriebe



Risiken & Gefahren

d) die bei der Mitarbeiterführung zu berücksichtigen s ind 

 Die Führungsstruktur 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) 
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2. Familienbetriebe



„Der 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 Gästen redeten, der 
Juniorchef ist ein Kumpel für die Gäste und legt Wert darauf, dass die 
Mitarbeiter mit den Gästen reden. Wir Mitarbeiter stehen dazwischen!“ 
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2. Familienbetriebe

Eine Rezeptionistin erzählt uns folgende 
Gegebenheit … 



K&P Tipp:

Legen Sie fest, wer für was zuständig ist und 
halten Sie sich daran! 

Ertappen Sie die Mitarbeiter, wenn sie etwas gut machen! 



Risiken & Gefahren

e) die bei der Übergabe zu berücksichtigen sind 

 Es wird nicht ein Betrieb, sondern die 
eigene Identität übertragen

 Veränderungen sind schwierig und langwierig, da sie als 
Veränderung des Lebens und nicht nur des Betriebes aufgefasst 
werden 

 Verspätete Übertragung: „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 Stärkung von 
Familienbetrieben

• Familiäre und betriebliche Fragen besprechen 

� aber klar abgegrenzt! 

• Familienregeln gehen vor Betriebsregeln !

� alte Spielregeln dürfen auch hinterfragt werden.

• Schleuse zwischen Familie und Betrieb schaffen!

� wenn es hart auf hart kommt, geht Familie vor Betrieb.

• Gegenseitige Wertschätzung !

� auch den Umgangston von Zeit zu Zeit checken.

• Gemeinsam Ziele festlegen! 
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2. Familienbetriebe



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

• Welche geschriebenen oder ungeschriebenen Leitlinien
(Glaubenssätze) und Regeln (Spielregeln) gibt es in Ihrem 
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
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2. Familienbetriebe



Anregung 3:
Schaffen Sie „Schleusen“

• Betriebsfreie Zonen überlegen.

• Den Betrieb mehr als Mittel zum Zweck sehen.

• Bei betrieblichen Entscheidungen der Marktsicht 
eine hohe Priorität einräumen. 

• Sich auch mal aus dem Spiel nehmen.
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2. Familienbetriebe



Anregung 4:
Gegenseitige Wertschätzung 

• Gegenseitige Wertschätzung 

• Die Übernahme eines 
Familienbetriebes ist eine große 
Ehre , oft aber eine noch größere 
Verpflichtung

• Den Umgangston checken
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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 für die Familienmitglieder definieren
� Arbeiten Sie mit Letzt-Verantwortungslisten!

• Wie wird mit dem „materiellen Gewinn“ umgegangen?

64

2. Familienbetriebe



• Betriebsnachfolge
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Wenn es gelingt, das Beste aus beiden Welten 

– sprich Familie und Betrieb –

zu kombinieren, sind Familienbetriebe am Markt unschlagbar!!!

2. Familienbetriebe



Was sind die größten Bedenken bei 
der Betriebsnachfolge 
(familienintern/familienextern)?
• aus der Sicht der Übergeber 
• aus der Sicht der 

Übernehmer/potenziellen Nachfolger

AUFGABE:
Kleingruppen (4 Personen)
Orange = Übergeber, Gelb = Übernehmer



Gegen den 
Uhrzeigersinn?

Mit den 
Uhrzeigersinn?

Quelle: Studie der „Harald Sun“
gefunden unter 
http://www.visionintoaction.de
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Wie „funktionieren“ Kaufentscheidungen

Basis für die Preisgestaltung

rationalemotional

Optimistisch Pessimistisch

© Kohl & Partner
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Der Gast trifft seine Entscheidung 
immer emotional, er begründet sie 
jedoch rational.

G r a t i s o g r a p h y . c o m69



Welche möglichen Lösungsansätze 
gibt es für die genannten 
Problemfelder?

AUFGABE:

Kleingruppen (4 Personen)
Grün = Lösung für beide 

Übergeber/Übernehmer



Was ich vorbereitet habe …

1. Status Quo Betriebsübergabe

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

3. Thesen für eine erfolgreiche Betriebsübergabe 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Thesen für eine erfolgreiche 
Betriebsübergabe

72

3. Betriebsübergabe erfolgreich managen



These 1:
Eine erfolgreiche Betriebsübergabe setzt 

voraus, dass die Erbteilung geklärt ist

• Betriebsübernahmen setzen voraus, dass die Themen 
Erbteilung und Absicherung der Eltern/Übergeber restlos 
geklärt sind. 

• Die Übernehmer müssen wissen, 
welche nicht-betrieblichen 
Belastungen auf sie zukommen!
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen



These 2:
Betriebswirtschaftliche Gegebenheiten 

unbedingt berücksichtigen 

Die 

• strategische 

• betriebswirtschaftliche

• finanzielle 

• organisatorische 

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



These 3:
Der Übergeber muss wirklich wollen 

„Oft sagen die Senioren nicht wirklich die Wahrheit !“ 

• Hinhaltetaktik: „Dir gehört einmal alles!“ 
� Mit diesem Satz versuchen die Senioren die 

Jungen zu beruhigen und nichts zu tun! 

• Scheinübergabe: Die Übergabe wird rechtlich vollzogen, 
aber das Sagen haben immer noch die „Alten“! 

• Angst vor dem Danach: „Was werde ich nachher tun?“ 
Wenn diese Frage Angst auslöst, wird der Betrieb selten 
übergeben!
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen



These 4:
Der Übernehmer muss wirklich wollen 

„Auch die Jungen sagen oft etwas Anderes als sie de nken!“ 

• Thronfolger zu sein, ist zu wenig Qualifikation ! 

• Überqualifizierte Erben !

• Betriebswirtschaftliche Fehleinschätzungen 
und Alles ändern wollen! Aktionismus und 
Euphorie ohne kaufmännisches Kalkül !
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen



These 5:
Klarheit statt Barmherzigkeit 

• Wenn man das Projekt „Betriebsübergabe“ als Senior, als 
Junior, als Berater, als … angeht, ist es das oberste Gebot 
Klarheit zu schaffen! 

• Klarheit hinsichtlich:

▪ der wirtschaftlicher Ausgangssituation

▪ den familiären Rahmenbedingungen

▪ dem Zeitrahmen der Betriebsübergabe

▪ etc.

• Eine Betriebsübergabe ist kein Sanierungskonzept!
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Familienexterne Nachfolge

„Der Inhaber und Verkäufer schaut von hier in die 
Vergangenheit. Ich als Käufer schaue von diesem 

Punkt in die Zukunft. Da können sehr große 
Unterschiede bezüglich Blickwinkel entstehen.“
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1. 
Situationsanalyse

2. Formulierung 
der Ziele

3. Auswahl von 
Experten

4. Auswahl von 
Übernehmern

5. Der 
Übergabeplan
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Schritte der 
Betriebsübergabe
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Familienexterne Nachfolge

• Welche Anforderungen/Kriterien soll der geeigneter Nachfolger 
erfüllen? 

• Kommen Personen aus meine privaten und geschäftlichen 
Netzwerk oder Mitarbeiter für meinen Betrieb in Frage?

• Über welche Kanäle kann ich mein Übergabehabevorhaben 
bekannt machen?

• Kann ich potenzielle Nachfolger bei Gründer- und Nachfolgebörsen 
finden?

• Will ich nur den laufenden Betrieb extern übergeben oder die 
Gesamtimmobilie?

81



Familienexterne Nachfolge

1. Eine vorzeitig gut geregelte Altersvorsorge erhöht den Handlungsspielraum 
bei der Ausgestaltung der Unternehmensnachfolge und fördert die mentale 
Stärke in der Fähigkeit, das Unternehmen loszulassen.

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

3. Emotionale Befindlichkeiten können einen Transaktionsprozess fördern 
oder erschweren.

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

5. Übergeber 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.

6. Ohne den Einsatz von wesentlichen Eigenmitteln des Übernehmers ist eine 
Nachfolgregelung kaum finanzierbar.
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Aufgabe: 
Einzelarbeit und dann 
zu Zweit austauschen 

AUFGABE:
1. Einzelarbeit
2. Austausch mit dem Nachbar



Was ich vorbereitet habe …

1. Status Quo Betriebsübergabe

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

3. Thesen für eine erfolgreiche Betriebsübergabe 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Wir haben zu viele ähnliche Betriebe, 
die ähnliche Mitarbeiter beschäftigen

mit einer ähnlichen Ausbildung,
die ähnliche Arbeiten durchführen .

Betriebe haben ähnliche Ideen und
produzieren ähnliche Dinge zu

ähnlichen Preisen in ähnlicher Qualität.

Wenn Sie dazugehören, werden Sie es
schwer haben.

85

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Potentielle
Innovations-
hemmnisse

1 Zu späte Übergabe bzw. 
Übergabeprozess dauert zu lang

6 Übergeber kann nicht loslassen

2 Fesseln für den Nachfolger

3 Unrealistische Vision, keine Ziele

4 Zu hohe Startbelastungen bzw.
Fehler in der Vergangenheit

5 Verabsäumte Erbteilung



• Betriebsnachfolge
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Zu späte Übergabe bzw. 
Übergabeprozess dauert zu lang

Tipp 1: 

• Auf den Lebenszyklus der Betriebsnachfolge achten!

• Stagniert der Betrieb verliert er an Innovationskraft und Vitalität .

Tipp 2:

• Lieber eine „frühe“ Betriebsübergabe als eine „späte“ . 
� im Zweifelsfall lieber zwischen 30 und 35 übergeben, 

als bis Mitte 40 zu warten. 

• Keine Hinhaltetaktik .

Tipp 3: 

• 5 Jahre vor der Übergabe den Übergabeprozess starten und 
diesen konsequent planen und durchführen . 

• Gemeinsam einen Stufenplan entwickeln.
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Lebenszyklus der Betriebsnachfolge

89

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Vor-
bereitung 

und 
Organi-

sation der 
Betriebs-
nachfolge

TodStart

Blüte

Reife Erstarrung

Verfall

Stagnation
Bingo!

gerade noch

Nachfolgefalle

zu spät

Erfolg

Zeit



Fesseln für den Nachfolger

Tipp 1: 

• „Scheinübergaben“ vermeiden. 

• Eine Betriebsübergabe kann nicht gewisse 
Bereiche ausschließen, schon gar nicht die 
Finanzen.

Tipp 2: 

• Ziel sollte es sein, alle „Aktiva und 
Passiva“ des Betriebes zu übergeben, ohne 
Belastungs- und Veräußerungsverbot .

Tipp 3: 

• Keep it simple! Klare Erbteilungen sind 
gegenüber (oft komplizierten Gesellschaften) 
klar zu bevorzugen.
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Unrealistische Vision, keine Ziele

Tipp:

Folgende vier Fragen als Nachfolger ehrlich für sich klären:

• Was sind tatsächlich meine persönlichen/beruflichen Ziele?

• Bin ich als Erbe „über“-qualifiziert?

• Schätze ich die wirtschaftliche Situation richtig ein?

• Ist die Betriebsübergabe einfach mein bequemster Weg?
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Zu hohe Startbelastungen bzw.
Fehler in der Vergangenheit

Tipp 1: 
„Nicht mit Vollgas im Nebel fahren!“

� die wirtschaftliche Machbarkeit der Übernahme zu prüfen ist 
unternehmerische Aufgabe Nr.1 des Übernehmers:
▪ Finanzielle Belastbarkeit des Betriebes prüfen
▪ Erbteilsauszahlungen und Versorgungsrenten berücksichtigen
▪ Notwendigen Investitionsbedarf feststellen

Tipp 2: 
Check der Übernahme-Bedingungen mit einem neutralen Fachmann 
� nicht auf die wohlwollenden Aussagen 

des Steuerberaters der Eltern verlassen

Tipp 3: 
Seien Sie als Übernehmer wachsam gegenüber den Banken !
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Verabsäumte Erbteilung

Tipp 1: 
• Vor jeder Betriebsübergabe müssen mögliche Auszahlungen an 

die Geschwister und mögliche Leibrentenzahlungen an die 
Eltern definitiv ausgemacht werden.

Tipp 2: 
• Auszahlungen dürfen nicht ungefähr ausverhandelt werden.
• Das Auszahlungsdatum muss fixiert werden und es muss geklärt 

sein, ob der Betrag indexiert ausbezahlt werden muss oder nicht.
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Übergeber kann nicht loslassen

„Nachfolgeproblem? – Nein, Vorgängerproblem !“

Tipp 1: 
• Geplantes Loslassen und den Freiraum für Talente öffnen. 
• Talente zu blockieren, heißt auf FührungsKRAFT zu verzichten. 
• 5-jährigen Übergabeprozess planen und einleiten.

Tipp 2: 
• „Teamaufbau“ mit schriftlichen Spielregeln zwischen Übergeber

und Übernehmer für den Übergabeprozess und die 
Rückzugsphase .
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GO!

Der Weg in die Zukunft
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Strategie-
entwicklungs

-phase

Erprobungs-
phase

Kronprinz-
Phase

Übergabe-
phase

Rückzugs-
phase

Dauer im Idealfall � 5 Jahre

Noch 5 
Jahre

Noch 4 
Jahre

Noch 3 
Jahre

Noch 2 
Jahre

Noch 1 
Jahr

1 Jahr 
danach

2 Jahre 
danach

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

Unternehmenskonzept für die 
nächsten 5 – 7 Jahre erarbeiten 



Der Weg in die Zukunft

AUFGABE:
Einzelarbeit
Austausch mit dem Nachbar



Meine Wünsche für die nächsten 5 Jahre (Betrieb, Fam ilienmitglieder, eigene Rolle usw.)

•
•
•
•
•

Was darf aus meiner Sicht nicht passieren? 

•
•
•
•
•

Ansprüche?

•
•
•
•
•

Betrieb Mustermann 2023 (Angebot, Ausstattung, Inve stition etc…)

•
•
•
•
•
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Betriebsnachfolge

Der Weg in die Zukunft



99

Vorgehensweise bei Betriebsübergaben –
Das Modell von Kohl & Partner 



Vorgehensweise

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

Vorgespräch

• Von wem ist die Initiative ausgegangen? 

• Wissen die anderen Familienmitglieder Bescheid? 

• Ist die Erbteilung geregelt? 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Vorgehensweise falls die Erbteilung nicht 
geregelt ist 

ERBTEILUNG 

Analyse der 
Ist-Situation 

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

• Der Betrieb: Lage, Rechtsform, Kapazitäten, Kategorie, 
Mitarbeiter

• Betriebswirtschaftliche Analyse 

• Weiteres Eigentum der Familie 

• Wesentliche Entwicklungsschritte des Betriebes 

• Stärken/Schwächen-Analyse (eventuell) 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Aktiv Hotel Steiner
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• Das Hotel wurde 2015 neu gestaltet und 
renoviert.

• Wellnessbereich mit:

• 2 verschiedenen Saunen

• Aroma-Dampfbad

• Eisbrunnen

• Fuss-Sprudelbecken

• Erlebnisduschen

• Vitamin-/ Teebar

• Solarium

• Frischwasser Whirlpool

• Outdoorpool mit 24 ° in den Sommermonaten

• Fitnessraum mit 70 m²

 Personal Trainer sowie

 Fit  durch die Natur Lauf

• Angebot an diversen Beauty- & 
Massageanwendungen

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Überblick Zimmerkategorien (I)
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• Das Aktiv-Hotel Steiner verfügt über 28 Zimmer in 16 unterschiedlichen Kategorien welche zum 
teil neu renoviert wurden:

Name Bemerkung Größe Grundriss Impressionen

Zirben 
Panorama 
Steiner
„NEU 2016“

Mit Balkon
Boxspringbett
Moderner Tiroler
Stil

23 – 26 m²
4 – 8 m² Balkon

für 2 Pers.

Zirben 
Panorama 
Steiner
„NEU 2016“

2-Raum 
Appartement
Freeflow Infrarot 
Luxusdusche
2-Balkone

44 m²
für 2 Pers.

2x4 m² Balkon

Zirben 
Panorama 
Acherkogel
„NEU 2016“

Mit Balkon
Boxspringbett
Moderner Tiroler
Stil

36 m²
für 2 Pers.

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?
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Name Geburtsjahr Haupttätigkeiten 

Astrid 
(Mutter) 

1958 

• Chefin des Hauses 

• Besitzerin des Hotels Laserz 

• Gästebetreuung, insbesondere für die Bereiche 
Service, Küche und Rezeption zuständig 

• wohnt mit Alois in einem Zimmer im Hotelbetrieb 

Alois 
(Vater) 1953 

• Chef des Hauses 

• seit 01.08.2018 in Pension  

• Hausmeister im Hotelbetrieb 

• vermietet zusätzlich 2 Ferienwohnungen in Kals 
am Großglockner  

Elisabeth 
(Tochter) 1986 

• vorwiegend an der Rezeption im Hotelbetrieb tätig 

• wohnt mit ihren Partner Lukas (Selbständig) in 
einer Mietwohnung in Lienz 

• hat ein Kind, namens Anna (2 Jahre alt) 

Bernhard 
(Sohn) 1987 

• Greenkeeper am Golfplatz in Lienz im Sommer 
und Skilehrer im Winter in Sölden 

• wohnt in einem Zimmer (im Sommer) im 
Hotelbetrieb 

Helene 
(Tochter) 1989 

• studiert in Innsbruck - befindet sich gerade bei der 
Fertigstellung ihrer Masterarbeit 

• wohnt in einer Mietwohnung mit ihrem Freund in 
Innsbruck 

• arbeitet neben den Studium auf Teilzeitbasis in 
einem Pub 

 



Wirtschaftliche Ist-Analyse:
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€ 1.000 in % € 1.000 in %

Gesamterlöse (exk. Ust.) 1.112,2 100,0% 1.226,7 100,0%
Wareneinsatz Gesamt 189,7 17,1% 178,1 14,5%
Deckungsbeitrag I 922,5 82,9% 1.048,6 85,5%
Mitarbeiterkosten 420,6 37,8% 474,0879 38,6%
Deckungsbeitrag II 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%

Deckungsbeitrag III (GOP) 222,1 20,0% 248,0 20,2%
Sonstiger Betriebsaufwand 7,5 0,7% 4,8 0,4%

� Miete, Pacht, Leasing 4,1 0,4% 2,2 0,2%
� Sonstige Aufwände 3,4 0,3% 2,6 0,2%

BilanzBilanz
Aktiv-Panorama-Hotel Daniel 31. Dez 1631. Dez 15

Gesamterlös / Zimmer und Jahr 39,7 € tsd. 43,8 € tsd.
GOP / Zimmer und Jahr 7,9 € tsd. 8,9 € tsd. 

Bilanz Bilanz

31. Dez 15 31. Dez 16

Verbindlichkeiten Stand lt. Plan 
02.05.2017

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

2335,1Gesamt 



Annäherung an den Unternehmenswert:
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bereinigte Instandhaltungen (4%) 44 49
GOP (Instandhaltungen bereinigt auf 4%) 241,0 21,7% 28 7,9 23,5%

Ø GOP (Instandhaltungen auf 4% bereinigt) 264,4 € tsd. 280,0 € tsd.
GOP / Zimmer und Jahr 9,4 € tsd. 10,0 € tsd.
Multiplikator

Abzüglich Bankverbindlichkeiten 2.335 € tsd. 2.335 € tsd.

Ø Gesamterlös der letzten 2 Jahre 1.169 € tsd. 1.120 € tsd.
Gesamterlös / Zimmer und Jahr 41,8 € tsd. 40,0 € tsd.
Multiplikator

Abzüglich Bankverbindlichkeiten 2.335 € tsd. 2.335 € tsd.

31. Dez 15 31. Dez 16
Annäherung Unternehmenswert

Bilanz Bilanz

9,0 9,0

Wertansatz GOP-Multiplikator 2.380 € Tsd. 2.520 € Tsd.

Annäherung Unternehmenswert
IST-Mittelwert Richtwert

optimistisch / realistisch
WJ 15 / 16

Wertansatz Umsatz-Multiplikator 2.456 € Tsd. 2.352 € Tsd.

Verbleibender Unternehmenswert 121 € Tsd. 17 € Tsd.

Verbleibender Unternehmenswert 45 € Tsd. 185 € Tsd.

2,1 2,1

Kohl & Partner leitet aus der Annäherung an den 
Unternehmenswert einen kalkulatorischen Ertragswert  für das 
Hotel Steiner von rund € 2,5 Mio. ab. Dem gegenüber stehen 

derzeit Bankverbindlichkeiten in der Höhe von € 2,3 Mio. 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Vorgehensweise

Gespräch 
mit den
Eltern

• Gemeinsam oder getrennt 

• Zielsetzungen des Unternehmerehepaares
(beruflich und privat), zeitliche Abfolge der 
Betriebsübergabe, persönliche Absicherungen 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



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

Wichtige Punkte Anmerkungen

• Leibrente/Unterhaltszahlungen an die Eltern 

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

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

• Verpflichtungen und Vereinbarungen mit den Eltern 
und den weichenden Geschwistern 

• Nach erfolgter Betriebsübergabe gibt es für die Eltern 
und die weichenden Geschwister keine 
„Selbstverständlichkeiten“ mehr wie z.B. Essen, 
Trinken etc. 

• Die Kosten für Eigentumsübertragungen 

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Vorstellungen von Toni & Sabine
(lt. Gespräch am 3. Mai) 

• Ziel: Spannungen in der Familie 
rauszubekommen und eine gemeinsam 
Lösung f inden

• Wollen gerne unternehmerisch mittelfristig 
nichts mehr dreinreden 

• Neben Hotel gehört auch ein Grund vor dem 
Hotel, das Privathaus sowie sonstige 
Reserven zum Vermögen, wobei vorerst nur 
das betriebliche Vermögen geteilt werden 
sollte

• Wunsch: Keine großen Investit ionen die 
nächsten Jahre, sondern Erfolg auskosten
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• Thomas soll den Hotelbetrieb übernehmen

• Daniel soll irgendwann das Privathaus 
bekommen

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

• Derzeit ige Privatwohnung im Hotel könnte in 
2 Zimmer + kleine Betriebswohnung 
umgewandelt werden („wir würden bei 
Abwesenheit von Daniel samt Familie dort 
die Bereitschaft halten“) –
Fruchtgenussrecht? Wohnrecht?  „Möchten 
auf alle Fälle Bewegungsfreiheit im Hotel 
haben“

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

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Einzel-
gespräche
mit allen 
Kindern 

• Mit allen Kindern werden ca. einstündige Einzelgespräche 
geführt, um ihre Absichten und Zielsetzungen 
kennenzulernen 

• Beispielhafte Fragen: 

 Bist du an einer Betriebsübergabe interessiert? 

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

 Pläne und Ziele für deine Zukunft

 Wünsche an die anderen Familienmitglieder 

FAMILIENKONFERENZEN

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Vorstellungen von Thomas & Sabrina
(lt. Gespräch am 3. Mai) 

• ZIEL: Übernahme gerne so schnell wie 
möglich  „wir möchten gerne freie Hand in 
der Unternehmensführung“

• Herausforderung, ob Eltern das „Chef sein“ 
auch wirklich abgeben können und damit wird 
der Rollenverteilung eine große Rolle 
zukommen

• Daniel empfindet sich kompetent genug, um 
den laufenden Betrieb zu übernehmen
 Nachholbedarf bei den Zahlen, was jedoch 
aktiv angegangen werden kann
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• Grund im Privatvermögen von Papa vor dem 
Hotel sollte unbedingt zum Hotel gehören
 restliches Grundstück könnte evtl. geteilt 
werden

• Sehen Vorstellungen und Ansprüche der 
Brüder durchaus krit isch
 Vorstellungen der Brüder kann gerne 
nachgekommen werden, wobei es den 
Betrieb nicht bremsen darf & „wir wollen 
nicht für Projekte der Brüder 
(Berggastronomie, Chaletdorf) mit dem 
Hotelbetrieb bürgen o.ä.“
 sonst keine Erwartungen an Brüder

• 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“ 
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Regeln für eine gute Zusammenarbeit: 

Regeln Anmerkungen

• Jede(r) sagt das, was er sagen möchte und sagen kann – man 
kann die Meinung aber noch ändern!

• Es geht nicht um das Verteilen des Vermögens der Eltern bzw. um 
ein „Wunschkonzert von Seiten der Kinder“, sondern um eine 
mittelfristige Planung.

• Die Ziele/Wünsche der Eltern/Eigentümer 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 
kostengünstig wie möglich umgesetzt werden.

• Bei Erbteilungen ist eine „mathematische Gerechtigkeit“ kaum 
möglich, da zu viele Faktoren (materielle und immaterielle) 
berücksichtigt werden müssten. Ziel ist eine „emotionale 
Gerechtigkeit“, d.h. dass eine gemeinsame Entscheidung 
getroffen wird, der alle Beteiligten mit gutem Gewissen zustimmen 
können.
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Meine Rolle als Prozessbegleiter: 

Beschreibung Anmerkungen

• Ich bringe Methoden, Techniken und Erfahrungen (fachlich, 
systemisch, psychologisch) ein, um Ihnen zu helfen, das 
Thema „Betriebsübergabe“ besser zu bearbeiten, zu 
verstehen und zu lösen.

• Ich werde auch heikle Themen angreifen – Sie haben aber 
das Recht, „nein“ zu sagen, d.h. zu sagen, dass Sie das 
Thema nicht bearbeiten möchten.

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

• Wichtig ist, dass ich die Konsequenzen von Vereinbarungen 
bzw. Möglichkeiten aufzeige.

• Mein Kunde ist „die Familie“, d.h. ich bin nicht der Anwalt von 
irgendjemand, sondern es geht um Problemlösungen, die 
natürlich auch Widerstand von einer oder mehreren Personen 
auslösen können.
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Wichtige Voraussetzungen für eine erfolgreiche 
Unternehmensnachfolge: 

Beschreibung Anmerkungen

• Der Betrieb muss konzeptionell den zukünftigen 
Herausforderungen gewachsen sein!

• Der Betrieb muss betriebswirtschaftlich (Verhältnis Umsatz zu 
Fremdkapital, G.O.P., Investitionsschulden etc.) für die 
zukünftigen Herausforderungen gewappnet sein! 

• Die Übergeber müssen bereit sein, den Betrieb „loszulassen“! 

• Der/Die Nachfolger müssen „Lust“ haben, den Betrieb zu 
übernehmen!

• Der/Die Nachfolger müssen fähig sein, den Betrieb zu führen 
(das gemeinsame Blut ist zu wenig Qualifikation)!
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Grundsätzliche Überlegungen zur 
Übergabe 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 größte Vorsicht angebracht ist; nicht 
zuletzt deshalb, weil der Immobilienwert (= Substanzwert) vieler 
Tourismusbetriebe überschätzt wird. 

• Vorbereitungszeit großzügig kalkulieren!
Eine professionelle Planung der Übergabe ist besonders wichtig. 
Übergabemodelle müssen ausgearbeitet und Termine längerfristig
geplant werden. Eine strukturierte Betriebsübergabe dauert im 
Regelfall Jahre und nicht Monate ! 
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Grundsätzliche Überlegungen zur 
Übergabe 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 Betriebsübergabe oft in einer psychisch 
schwierigen Phase befinden. Die Eltern sollten keine faulen 
Kompromisse schließen und – wenn es soweit ist – die volle 
Kompetenz und Verantwortung an die Nachfolger übergeben. 
Ganz generell gilt für alle Beteiligten nicht zu streiten, sondern 
offen und ehrlich zu diskutieren und zu planen . 

• Unternehmenskonzept für die nächsten Jahre festhalt en!
Das Unternehmensleitbild , Marketing- und Investitionspläne , 
aber auch Umsatz- und Cash-Flow-Ziele der nächsten fünf Jahre
sollten ausführlich diskutiert und schriftlich festgehalten werden. 
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Grundsätzliche Überlegungen zur 
Übergabe von touristischen Betrieben

• Betriebe mit Startbelastungen nicht überfordern! 
Die betriebliche Ertragskraft wird immer wieder überschätzt. 
Deshalb sollten Auszahlungen an Geschwister, Renten-
verpflichtungen an die Eltern realistisch und flexibel angelegt sein. 
Das Schlimmste für den Nachfolger ist es, mit dem „Rücken an 
der Wand“ starten zu müssen. 

• Keine blitzartigen Veränderungen nach der Übernahme  durch 
die neue Unternehmergeneration! 
Der Betrieb und all seine Mitarbeiter müssen die Zeit haben, sich 
auf die neuen Gegebenheiten einzustellen. Eine grundlegende
Änderung des Führungsstils oder gar der Unternehmenskultur
in den ersten Monaten nach der Übergabe ist nicht zielführend .
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Wenn die Erbregelung geklärt ist, geht es einerseits um 
Regeln, wie „Alt“ und „Jung“ den Betrieb führen bzw. wie 
man die „Jungen“ heranführt, um den Betrieb erfolgreich 
weiterzuführen. 

Entwicklung für den Junior festlegen: 
Skala 1 – 10 (1 = sehr schlecht – 10 = sehr gut)

Obige Auflistung soll helfen, den Fortschritt in den einzelnen Bereichen zu 
„quantifizieren“!

COACHING BETRIEBSÜBERGABE 
(gemeinsame Führung von Übergebern und Übernehmern)

Beschreibung Vater Mutter Tochter/Sohn
1. Betriebswirtschaftliche Unternehmensführung 
2. Mitarbeiterführung – Human Resource Management 
3. Marketing, Qualität etc.
4. Investitionen 
5. Strategische Führung (Organisation, Planung, Kontrolle) 
6. Verwaltung 
7. Präsenz in lokalen Vereinen 
8. Persönlichkeitsentwicklung 
9.
10.

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Weitere hilfreiche Instrumente: 

• Klare Vereinbarungen über Verantwortung, 
Kompetenzen, zeitliche Anwesenheit etc. 

• Regelmäßige Meetings 

• Erstellung eines Organigramms 

COACHING BETRIEBSÜBERGABE 
(gemeinsame Führung von Übergebern und Übernehmern)

4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?



Unternehmer-Qualität in Familienbetrieben

• Betriebsnachfolge
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4. Betriebsnachfolge als Innovationshemmer?

Beschreibung Anmerkungen

• Wertschätzendes Verhältnis zwischen Eltern und Kindern 

• Gemeinsam stolz sein auf das Geleistete

• Offene Gesprächskultur ohne Verletzungen

• Emotionale Anliegen werden geklärt – nicht nur Sachfragen

• Zahlenwahrheit – keine beschönigenden Darstellungen

• Probleme werden bearbeitet und nicht weggelächelt

• Strategischer Blick in die Zukunft des Betriebes

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

• Bereitschaft zu Veränderungen von beiden Seiten

• Schriftliche Regeln/Spielregeln für das Miteinander „danach“

• Bedingungsloses Loslassen der Übergeber – und 
gelassenes Zusehen bei neuen Entwicklungen



• Betriebsnachfolge
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„Tradition ist nicht
die Anbetung der Asche,
sondern die Weitergabe

des Feuers.“
- Gustav Mahler

Der Weg in die Zukunft



Weil der Blick 
nach hinten
nicht weiter
bringt!
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„Es sind ja nicht die Stärksten, die überleben, auch nicht die Intelligentesten, sondern 
jene, die sich auf Veränderungen am besten anpassen können .“



Der Hotelier als Profi

Heute
wie

Morgen!
Sie fragen sich sicherlich …

… was Betriebsnachfolge & 
Innovationen nun mit einer 

Axt zu tun haben?
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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 für die Region wurden aufgezeigt an denen wir 
weiter dran bleiben wollen und die (auch von der Region) weiterverfolgt werden 
können? 

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

4. Wie können 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 zugänglich 
gemacht werden? (Wissenstransfer)
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Ihr Ansprechpartner

www.niederrhein-tourismus.de 

Innovationsreferent Niederrhein Tourismus GmbH
Landesweite touristische Innovationswerkstatt 
NORDRHEIN-WESTFALEN

Nina Jörgens

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



Unser Tipp:

Investieren Sie genügend Zeit und Energie 
in die Familie, es wird auch dem Betrieb gut tun! 



Unser Tipp:

An einer besseren Trennung zwischen „Privatfamilie“ und 
„Betriebsfamilie“  arbeiten.

Schaffen Sie Zeiten, wo das „andere“ keinen Platz hat! 



Wichtige Aspekte bei Familienbetrieben 

• Gewohnheiten/Selbstverständlichkeiten werden zu 
unreflektierten Regeln bzw. Glaubenssätzen – Beispiele:

▪ Unausgesprochen, wird die ständige Präsenz aller 
Familienmitglieder gefordert 

▪ Jemand von der Familie muss immer da sein

▪ Darüber redet man nicht … 

▪ Wir tun ja, eh alles nur für euch … 
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2. Familienbetriebe



Unser Tipp:

Die Selbstverständlichkeiten aus der Vergangenheit
müssen in Frage gestellt werden! 



Wichtige Aspekte bei Familienbetrieben 

• „Management by Erwartungen“ – oft keine klaren Anweisungen 

• Es gibt oft keine klare und schriftlich festgelegte Führungsstruktur: 
„Für Mitarbeiter sind Familienbetriebe oft ein Horror!“ 
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2. Familienbetriebe



„Der 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 Gästen redeten, der 
Juniorchef ist ein Kumpel für die Gäste und legt Wert darauf, dass die 
Mitarbeiter mit den Gästen reden. Wir Mitarbeiter stehen dazwischen!“ 
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2. Familienbetriebe

Eine Rezeptionistin erzählt uns folgende 
Gegebenheit … 



Unser Tipp:

Legen Sie fest, wer für was zuständig ist und 
halten Sie sich daran! 

Ertappen Sie die Mitarbeiter, wenn sie etwas gut machen! 



Wichtige Aspekte bei Familienbetrieben 

• Familienmitglieder müssen die eigenen Interessen gegenüber 
denen des Betriebes zurückstecken! 

• Der Betrieb als Feindbild/Konkurrent 
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2. Familienbetriebe



Unser Tipp:

Setzen Sie Prioritäten und leben Sie diese auch! 
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

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

Übernehme ich einen „Mama-Papa-Betrieb“ ? 

Charakteristika: 

• Maximal 50 Betten 

• Die teuren Mitarbeiterpositionen werden der 
Unternehmerfamilie bzw. dem Unternehmerehepaar 
abgedeckt 

• Wenig Nebeneinrichtungen, starker persönlicher Gästekontakt 

Führungsherausforderungen: 

• Wie soll sich der Betrieb weiterentwickeln? 

• Mehr als 95 % operative Tätigkeiten 
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

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

Übernehme ich einen „Mittleren Betrieb“ ? 

Charakteristika: 

• 50 – 100 Betten 

• Ansatzweise Abteilungsorganisation: 1 – 2 teure Mitarbeiter 

• Gewisse Freizeiteinrichtungen sind notwendig 

Führungsherausforderungen: 

• Balance zwischen operativer und strategischer Führung 
finden – Gefahr: man bleibt in der operativen Führung 
„stecken“ 

• Druck auf mehr Betten 



138

3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

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

Übernehme ich einen „Managementfähigen Betrieb“ ? 

Charakteristika: 

• 100 – 200 Betten 

• Kaderkräfte/Abteilungsleiter in allen Bereichen 

• Umfangreiche Freizeiteinrichtungen 

Führungsherausforderungen: 

• Die Schwerpunkte der Unternehmerfamilie müssen in der 
strategischen Planung, Organisation, Führung, Innovation etc. 
liegen; kaum noch operative Arbeiten 
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

Visionär
&

Stratege

Marketing-
Experte

Controlling-
Experte

Qualitäts-
Experte

Finanz-
Experte

Investitions-
Experte

Mitarbeiter-
Experte

Der Unternehmer als 
multifunktioneller Experte!
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

Empfehlung 2: 
Unternehmenskonzept für die 

nächsten 5 – 7 Jahre erarbeiten 
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

Empfehlenswerte Übung 

• Wenn ich daran denke, was die Eltern aufgebaut haben, 
was soll … 

beibehalten werden

verbessert werden                verändert werden 

• Einen Betrieb erfolgreich weiterzuführen, heißt den 
Betrieb auch in obigem Sinne entwickeln! 
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

Empfehlung 3: 
Ehrliche Partnerschaft zwischen 

Übergeber und Übernehmer 

• Offene Gespräche vereinbaren: 

▪ Wo alles ehrlich angesprochen werden kann – es darf 
keine Tabuthemen geben 

▪ Die regelmäßig (z.B. 1 x pro Woche) stattfinden –
ohne Störungen von außen 

▪ 1 x pro Jahr/Saison eine eintägige Strategieklausur 
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3. Betriebsübergabe erfolgreich managen

Empfehlung 3: 
Ehrliche Partnerschaft zwischen 

Übergeber und Übernehmer 

• 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 Gäste und nichts Negatives über Familienmitglieder 
im Gespräch mit Gästen und/oder Mitarbeitern!! 

• Ohne Widerstände geht es trotzdem nicht – trotzdem 
wertschätzend bleiben! 



Wenn ich daran denke, wie der Betrieb läuft, was so ll …
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Einen Betrieb erfolgreich weiterzuführen, heißt den Betrieb im obigen Sinne entwickeln!

Was will ich …

beibehalten 
werden

verändert 
werden

verbessert 
werden

beibehalten … verbessern … verändern …


