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Abstract

Der Tourismus ist durch seine Kleinstrukturiertheit stark gepragt von
Familienunternehmen. Gerade in der Hotellerie wie auch der Gastronomie stehen
die Betriebe vor allem bei Nachfolgeregelungen und insbesondere in den alpinen
und landlichen Gebieten vor grossen Herausforderungen. Im Auftrag des SECO
wurde diese Herausforderungen konkreter zu untersuchen. Es hat sich gezeigt, dass
besonders im alpinen Raum eine Wachstumsschwéche im Gastgewerbe besteht
und diese mit einer erhdhten Nachfolgeproblematik einhergeht. Die Studie fokussiert
sich daher auf Nachfolgen in der Beherbergung und der Gastronomie im alpinen
Raum. Sowohl aus Sicht des Ubergebenden als auch des Ubernehmenden stehen
meist finanzielle Faktoren im Fokus. Aber auch menschliche Faktoren sind im
Ubergabeprozess nicht zu vernachlassigen. Wahrend in der Schweiz geniigend
staatliche Forderinstrumente und private Unterstitzer vorhanden sind, ist oft der
Zugang zu diesen fur die Beteiligten relativ schwierig.

*In den CRED-Berichten werden Ergebnisse von Forschungsarbeiten und anwendungsrelevanten Projekten publiziert.
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Ausgangslage und Zielsetzung

Der vorliegende Bericht ist einer von drei Berichten zur Uberpriifung der Investitionsforde-
rung, die im Rahmen, der am 15. November 2017 vom Bundesrat verabschiedeten Touris-
musstrategie zuhanden des SECO erstellt werden. Er befasst sich mit dem Strukturwandel
bei den touristischen Klein- und Familienbetrieben insbesondere in den alpinen und landli-
chen Gebieten. Er setzt den Schwerpunkt dabei auf die Nachfolgeregelungen in Familien-
betrieben in der Hotellerie und Gastronomie. Folgende Zielsetzungen standen dabei im
Zentrum:

1. Abgrenzung touristischer Klein- und Familienbetriebe und Strukturanalyse

2. Allgemeine Herausforderungen fiir Kleinbetriebe im Tourismus sowie deren Be-
deutung bei der Nachfolgeregelung

3. Aufzeigen Attraktivitatsfaktoren Nachfolger und Investoren fiir die Nachfolgere-
gelung

4. Darstellung der Férder- und Unterstitzungsangebote bei der Nachfolgeregelung
(Akteure / Forderangebote / Dienstleistungen)

5. Identifikation von Angebots- und Leistungsliicken sowie Handlungsempfehlun-
gen

Vorgehen

Zur Erreichung der oben genannten Ziele wurde ein Methodenmix angewandt. Dieser
beinhaltete Dokumenten- und Literaturanalysen sowie statistische Analysen der drei
Datenquellen Statistik der Unternehmensstruktur (STATENT) des BFS, Sorgenbarome-
ter von Hotelleriesuisse sowie Structural Business Statistics der OECD. Ausserdem
wurden 16 Experteninterviews mit erfolgreichen Unternehmern und anderen am Nach-
folgeprozess beteiligten Stakeholdern und Fallstudien zu erfolgreicher innerfamiliarer
Nachfolge, gescheitertem Verkauf und ausstehender innerfamiliarer Nachfolge durch-
gefuhrt. Des Weiteren wurden Validierungsworkshops durchgefuhrt. Im Bereich der For-
der- und Unterstiitzungsangebote wurde neben der Situation in der Schweiz auch die-
jenige der Nachbarlander Deutschland, Osterreich und Italien (Siidtirol) analysiert und,
sofern moglich, mit derjenigen der Schweiz verglichen. Einzelne Ziele werden anhand
von mehreren Methoden im Sinne einer Methodentriangulation untersucht. Die gewon-
nenen Erkenntnisse zu den Herausforderungen, Attraktivitatsfaktoren und Férderange-
boten werden anschliessend gegenibergestellt, um einerseits mdgliche fehlende oder
andererseits auch uberschneidende Forderangebote zu identifizieren.

Zuletzt werden auf Basis der aktuellen Angebote und mdglichen Liicken Handlungs-
empfehlungen abgleitet. Erganzend dazu werden Situationen herausgearbeitet, die eine
zusatzliche Forderung durch den Staat (Bund, Kantone, Gemeinden) legitimieren wur-
den, und auch diskutiert, Gber welche konkreten Instrumente dies mdglich wére. Die
identifizierten Lucken und Handlungsempfehlungen wurden im Rahmen der zweiten Be-
gleitgruppensitzung validiert.
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Erkenntnisse zum Strukturwandel bei Klein- und Familienbetrieben

Abbildung 1: Bedeutung der Branchen nach Region und regionales Wachstum
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Untersuchung der Daten von BFS, Hotelleriesuisse und OECD hat zu folgenden Er-
kenntnissen gefuhrt:

Es gibt strukturelle Unterschiede zwischen touristischen und nicht-touristischen
Betrieben. So sind Beherbergungsbetriebe eher grésser als nicht-touristische
Betriebe. Die touristischen Branchen Gastronomie, Unterhaltung & Erholung so-
wie der Sportartikelhandel sind im Vergleich zu nicht- touristischen Branchen
eher von Kleinbetrieben gepragt. Bergbahnen sind eher gross strukturiert und
keine Familienbetriebe.

Es existieren Wachstumsunterschiede zwischen Betrieben verschiedener Bran-
chen: Die Anzahl der Arbeitsplatze und Firmen steigt beim Personentransport,
bei Bergbahnen, bei der Unterhaltung & Erholung sowie bei Anderen, wahrend
sie in der Beherbergung, der Gastronomie, im Lebensmittelhandel und im Sport-
artikelhandel stagniert bzw. zuriickgeht. Die Wachstumsschwéche im Lebens-
mittelhandel ist teilweise durch eine Konsolidierung mit Produktivitatssteigerung
erklarbar. Da dies bei der Beherbergung, der Gastronomie und im Sportartikel-
handel nicht der Fall ist, kann dort eine reale Wachstumsschwéche an der Anzahl
Unternehmen und Arbeitsstellen ausgemacht werden.

Es existieren bedeutende regionale Strukturunterschiede. Arbeitsplatze in tou-
ristischen Branchen machen in allen Regionen geringe Anteile (<7%) aus ausser
in Gemeinden mit alpinem Wintersport (>35%). Betriebe in Stadten sind im
Schnitt doppelt so gross wie Betriebe in Gemeinden mit alpinem Wintersport.
Diese Unterschiede sind in allen Branchen zu beobachten und daher keine Folge
einer regionalen Branchenzusammensetzung.

Regional bestehen bedeutende Wachstumsunterschiede gemessen an der An-
zahl Unternehmen und Arbeitsstellen: Gemeinden mit alpinem Wintersport wach-
sen am schwachsten im Vergleich zu den anderen Gemeindekategorien, Ge-
meinden mit Geschaftstourismus am stérksten. Die Stagnation in den alpinen
Gemeinden ist weder durch Produktivitatssteigerungen noch durch branchen-
spezifische Wachstumsraten erklarbar. Daher kann eine reale Wachstums-
schwache in alpinen Regionen ausgemacht werden.

Die Nachfolgeregelung ist in der Hotellerie ein bedeutendes Thema, wobei sie
fur kleine alpine Betriebe am bedeutsamsten ist.
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e Die strukturellen Unterschiede zu den Nachbarlandern haben sich tUber die Zeit
nicht verandert.

Die Wachstumsschwache beziglich Betriebe und Arbeitsplatze bezieht sich hauptséch-
lich auf den alpinen Raum und kann in der Gastronomie und Hotellerie kaum durch
Produktivitatssteigerung behoben werden. Beide Branchen decken zudem einen erheb-
lichen Anteil der touristischen Unternehmen ab. Der Fokus dieser Studie liegt daher auf
diesen beiden Branchen im alpinen Raum.

Erkenntnisse zu Herausforderungen fiir Ubergebende

Als allgemeine Herausforderungen konnten die Globalisierung, die Digitalisierung, der
Kostennachteil des Standorts Schweiz, die Arbeitsplatzattraktivitat und der damit ein-
hergehende Fachkraftemangel, ein sich wandelndes Reiseverhalten und der Klimawan-
del identifiziert werden. Die Herausforderungen im Nachfolgeprozess konnten in funf
Ebenen eingeteilt werden (persdnliche Ebene, die interpersonelle Ebene, die Prozess-
ebene, die betriebliche Ebene und das betriebliche Umfeld (vgl. Abbildung 2)).

Abbildung 2: Herausforderungen fiir den Ubergebenden

Personliche

Interpersonelle Betriebliches

Ebene

Betriebliche Ebene

Prozessebene

Umfeld

Ebene

Menschliche Aspekte Positionierung

Emotionale Aspekte - Personelle Aspekte Unternehmensperformance, Branchenaspekte
(Sachliche Emschgrgungen ('"“*’F“e f?.’“"';a'g. Konflikte (Vertrauensvollerpe ¢ e dicnas (Branchenamak':;itét m
treffen, personliche l"J( am'b':ge 4“'22)}' Berater finden (Experte), und Investitionsliicken, Vergleich zu anderen
Erwartungen, emotionelle per:ga bereitschaft, d geeignete Nachfolge) Betriebsstruktur, z.B Branchen, Image,
Faktoren (familienintern) Beziehung Ubergeber un Saisonalitat) Arbeitszeiten, finanzielle
emotionales Loslassen, Ubernehmer) Attraktivitat)
personliche Konflikte,
Umgang mit Veranderungen, Ausgestaltung Professionalisierungsgrad
Machtverlust, Vertrauen in Vertragliche Aspekte Ubergabeprozess (qualifiziertes Wirtschaftliche Aspekte
potentielle Nachfolge) (Vorkaufsrecht, Nachlass, (Fehlendes Knowhow Informationsmanagement, (Wirtschaftliches Ur:?eld
Erbgemeinschaft, Erbteilung) aufgrund Einmaligkeit, Klare Organisationsstruktur, Konkurrenz, Konjunkturelie
5 Seslaktion‘?kriteﬁen. Mngrt;‘eli;emtlache, Abgang L'age)
nsformationsproz:
Finanzielle Aspekte O T Obermerme) nisbative Bt

(finanzielle Absicherung (éuul?tur. Suchprozess,

Ubergeber / Familien- Unternehmerische Aspekte iche Unklarhei Rechtliche Aspekte
mitglieder, Altersvorsorge (Verlust von Arbeitsplatzen, L bl (gesetziiche
b%]bergebers(csr:e%er- F“hur::e;r;s:w?\z;::ﬂ‘:n - Rahmenbedingungen)
astung, Schulden, ihrungsstil, Z Vi
Leibrenten, Wohnrecht), Geschaftspartnern und FI";:‘S;&:ZA,:&MQ
eigener Arbeitsplatz) Mitarbeitenden) Finanzielle Aspekte Bilanzstruktur, Ertrag's|age
(Untemnehmensbewertung, verdeckte éewinnaus- : Entrepreneurship
Eliriidng Verkatispisi) schiittungen, Vermischung (Demographischer und
Privat- und Firmen- gesellschaftlicher Wandel,
Kommunikative Aspekte vermogen, Betriebskosten, immer weniger potentielle
(intern / extern, klar definerte Zeitliche Aspekte Steueriiche Altiasten Ubemehmende,
Rollenverteilung wahrend (Zeitpunkt, Zeitdruck, lange Hypotheken, Inventar) Multioptionsgesellschaft,
Transitionsphase) Zeitdauer) weniger Risikobereitschaft)

Quellen: Cavelti et al. 2018; Credit Suisse und HSG, 2009, 2016; De Massis et al., 2008; Feldmann & Heer, 2016;
Huber, 2019; HWB Unternehmerberatung, 2020; KMU Forschung Austria, 2014; Kohl & Partner; Pikkemaat & Peters,
2016; Wegmann & Wiesehahn, 2015

In den Interviews mit 16 Experten wurde die Relevanz der Herausforderungen einge-
schatzt. Folgende Erkenntnisse werden daraus abgeleitet:

o Herausforderungen auf der persénlichen Ebene (finanzielle und emotionale) ha-
ben die hochste Relevanz fir den Nachfolgeprozess.

e Finanzielle Aspekte auf der personlichen und der betrieblichen Ebene werden
als relevant oder sehr relevant eingestuft. Im Zentrum steht hier oft die Sicherung
der eigenen Altersvorsorge des Ubergebenden, die aus dem im Betrieb inves-
tierten Kapital besteht. Bei familieninternen Nachfolgen spielen diese finanziel-
len Aspekte eine weniger grosse Rolle als bei familienexternen Nachfolgen.
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e Emotionale Aspekte wie das Loslassen wurden in den personlichen Gesprachen
sehr oft erwdhnt. Zentral ist, dass der Ubergeber zwischen sich als Individuum
und dem Betrieb differenzieren kann.

e Es ist herausfordernd, sich frih genug mit der Nachfolgelésung zu beschaftigen

e Die Preisfindung ist oft anspruchsvoll, da der Ubergebende den Wert oft ber-
hoht einschatzt.

e Eine Kommunikation auf Augenhdhe zwischen Ubergebenden und Ubernehmen-
den erscheint essenziell und die Rollenverteilung sollte klar definiert sein.

e Bekannte Personlichkeiten und stark mit dem Unternehmen verbundene Perso-
nen erschweren eine Nachfolgeregelung.

o Die Relevanz von Prozessstruktur und -organisation und der Aufwand bei der
Suche nach einem Ubernehmer wird oft unterschatzt.

¢ Chancen fir eine kiinftige Positionierung des Betriebs sind wichtiger als die bis-
herige Positionierung.

¢ Eine externe Begleitung durch einen Experten kann sehr hilfreich sein.

Insgesamt kann konkludiert werden, dass Finanzen bei der Nachfolgeregelung von tou-
ristischen Klein- und Familienbetrieben, wie beispielsweise in der Hotellerie, zentrale
Herausforderungen darstellen, dass aber auch Emotionen und zwischenmenschliche
Beziehungen wichtig sind.

Erkenntnisse zu Attraktivitatsfaktoren fiir Ubernehmende

Auch die Attraktivitatsfaktoren fir den Ubernehmenden wurden herausgearbeitet und
anschliessend in die funf Ebenen eingeteilt (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Attraktivitatsfaktoren aus Sicht des Ubernehmenden

Personliche Interpersonelle P Betriebliches
P Prozessebene Betriebliche Ebene
Ebene Ebene Umfeld
&Ieu:emrbsumfalﬁ,
Qualitat Hardware onkurrenz innerhal
Finanzielle Faktoren Menschliche Faktoren (Zimmer- / Bettenzahl / Destination und nahes
(Eigenkapital) (Beziehung/ lokale Ausgestaltung Betriebsgrosse, Immobilie, Umfeld, Zukunftsfahigkeit
Verankerung, z.B Verhaltnis bergabeprozess Mobilien, Investitionsplan) Destination / Branche)
zu Mitarbeitenden, (Fehlendes Knowhow Rechtliche Faktoren
Stakeholdern, Verhaltnis zu aufgrund Einmaligkeit, (Gesetzliche
Kompetenzfaktoren Ubergebenden, Vertrauen, Transformationsprozess Rahienbedinanasn
2 (Kompetenz des Partnerschaftliches (Ubergabe / Ubernahme) Finanzielle Faktoren Steuerrecht, Ra gn Ign "y
Ubernehmenden, Ausbildung Verhaltnis / Struktur, rechtliche (Kostenstruktur, Liquiditat, . ) it
/ Know-how, hohe Motivation) Familienverhaltnis, Unklarheiten Vermdgensreserven, Umsatz,
Personlichkeit des (Vertragskonditionen), lange Cash-Flow, Ertragskraft) Wirtschaftliche Faktoren
Ubergebenden, Zeitdauer) (Allg. Wirtschaftslage, Preis- /
‘gemeinsame Werte und Kostenstruktur, konjunkturelle
Ziele, Konfliktiésungskultur) Organisation Betrieb Lage)
Btrigbskor:zept.
usinesspian, Wirtschaftsférderungsan,
Untemehrz;:i:bewe i Positionierung, bote (Angebote vongBund‘,”
Kommunikative Faktoren (E ittiang Verkaitenreia): Unternehmensform, Leitbild, Kanton, Gemeinde, Berghilfe
> "t rmittlung Verkaufspreis; Marketingplan,
(intern / extern, gegentiber % etc.)
allen Stakeholdern) Agenturvertrage, Wissens-

management / Know-how
Transfer,
Geschéftsbeziehungen)

Gastestamm
(Zielgruppen-Mix /
Stammgasteanteil / CRM,
Image, Bekanntheitsgrad
Firma)

Quellen: Cavelti et al., 2018; Durst & Kaufmann, 2007; Feldmann & Heer, 2016; Halter & Schréder, 2012; Huber, 2019;
Kohl & Partner; Merchant et al., 2018; Wegmann & Wiesehahn, 2015; Zehrer & Leiss, 2018

In den Interviews mit 16 Experten wurde die Relevanz der Herausforderungen einge-
schéatzt. Folgende Erkenntnisse werden daraus abgeleitet:
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e Die Finanzierung wird als der relevanteste Faktor eingestuft. Das Beschaffen
von geniigend Eigenkapital ist insbesondere fiir junge Ubernehmende sehr an-
spruchsvoll. Junge sind oft weniger risikobereit.

e Auf der personlichen Ebene spielen die Kompetenzfaktoren eine entscheidende
Rolle, auf der interpersonellen Ebene die menschlichen Faktoren. Die Chemie
zwischen Ubergeber und Ubernehmer hilft bei einer reibungslosen Ubergabe.

e Eine gute Vorbereitung des Ubergabeprozesses ist entscheidend.

e Der Kaufpreis und die Unternehmensbewertung stellen zwei der wichtigsten At-
traktivitatsfaktoren dar, damit verbunden auch die Ertragskraft des Betriebes.

o Der Unternehmerwechsel hat mitunter auch einen grossen Einfluss auf die Kund-
schaft und die Ertragskraft des Betriebes.

e Die Qualitat der Hardware, damit verbunden die Ausbaumdéglichkeiten, sind
ebenfalls entscheidend. Oftmals sind Betriebe mit Potenzial, also weniger gut /
erfolgreich positionierte Betriebe, attraktiver.

¢ Die geringste Relevanz aller bewerteten Faktoren wird der Organisation des Be-
triebes zugeschrieben.

e Dem Wettbewerbsumfeld und den wirtschaftlichen Faktoren wird eine erhebli-
che Relevanz zugesprochen.

Als relevanteste Attraktivitatsfaktoren konnten in den Experteninterviews wie bereits bei
den Herausforderungen die finanziellen Faktoren herauskristallisiert werden. Bei einigen
Attraktivitatsfaktoren lassen sich deutliche Unterschiede je nach einschatzender Partei
feststellen. So erachten Ubernehmende menschliche Faktoren als viel wichtiger als die
Ubergebenden, wahrend der Preis von allen Parteien als gleich relevant eingestuft wird.

Erkenntnisse zu Forder- und Unterstitzungsangebote bei der Nachfolgere-
gelung

Im Rahmen der Studie wurden sowohl private als auch staatliche Forder- und Unterstiit-
zungsangebote im In- und Ausland untersucht. Dabei wurden folgende Angebote iden-
tifiziert:

e Bei den staatlichen Forderinstrumenten stehen in der Schweiz Darlehen, Birg-
schaften, A-fonds-perdu-Beitrage und die Erbschaftssteuerbefreiung im Fokus.

o Die Fordertatigkeit des Bundes ist durch die SGH stark auf Beherbergungsbe-
triebe ausgerichtet.

¢ Die kantonalen Forderinstrumente sind sehr vielfaltig aber wenig strukturiert.

e Von privater Seite werden in der Schweiz beratende Dienstleistungen angebo-
ten. Diese beinhalten die Unterstitzung bei der Suche nach einem Nachfolger,
bei der Bestimmung des Unternehmenswerts, beim Ubernahmeprozess, bei der
Finanzierung und bei rechtlichen Fragen sowie generelles Coaching. Diese
Dienstleistungen werden allerdings von einer Vielzahl an Anbietern in unter-
schiedlichen Kombinationen angeboten.

o Wahrend sich das Dienstleistungsangebot kaum zum Ausland unterscheidet,
liegt im Ausland der Fokus der staatlichen Forderung mehr auf Zinskostenbei-
trdgen und Mezzanine-Finanzierungen.

Die Einschatzung zu den Férder- und Unterstiitzungsangebote basierend auf den Inter-
views lassen folgende Schliisse aus einer CRED-T/K+P-Sicht zu:
e Die Wirksamkeit der finanziellen Forderinstrumente ist umstritten. Oft stehen
Forderinstrumente in Abh&angigkeit zueinander.
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Die Wirksamkeit der Dienstleistungsunterstitzung wird mehrheitlich als positiv
betrachtet.

Die Forderlandschaft Schweiz ist unibersichtlich und Uber die Kantone sowie
Branchen hinweg unterschiedlich.

Obwohl die Ubernehmenden die Birgschaftsgenossenschaften als zentraler
Kontaktpunkt nennen, werden sie als zu wenig bekannt befunden.

Es gibt keine einzelbetriebliche Férderung in der Konzept-/Ideenphase (ausser
im Kanton Tessin mit dem Hospitality-Manager).

Oft dienen Forderangebote nicht direkt der Nachfolge, sondern vielmehr den da-
rauffolgenden Investitionen, um nicht in einen Investitionsstau zu gelangen.

Die Gegenuberstellung der Herausforderungen und Attraktivitatsfaktoren mit dem For-
der- und Unterstitzungsangebote lasst folgende Schlussfolgerungen zu:

Das Angebot an finanziellen Férderinstrumenten in der Schweiz scheint weitge-
hend ausreichend, um den fehlende Eigenkapitalbedarf der Kaufer zu decken —
Der Zugang ist allerdings unibersichtlich und schwierig zu verstehen.

Das Angebot der Dienstleistungsunterstitzungen ist breit und deckt alle Heraus-
forderungen sowie Attraktivitatsfaktoren ab. Der Zugang erfordert aber eine hohe
Koordination und wird durch Informationsasymmetrien zusatzlich erschwert.

Bei innerfamiliaren Nachfolgen wirkt eine neutrale Drittperson unterstiuitzend, in-
dem personliche und interpersonelle Themen ausgelotet werden. Sowohl pro-
fessionelle Anbieter wie auch persénliche Kontakte sind hier ausreichend vor-
handen.

Erkenntnisse zu Angebots- und Leistungslicken

Um Angebots- und Leistungsliicken der privaten Dienstleister und staatlichen Einheiten
zu identifizieren, wurde der Ubernahmeprozess aus Sicht des Ubergebenden und Uber-
nehmenden aufgezeigt und jeweils Hirden identifiziert, die fur eine erfolgreiche Nach-
folge Uberwunden werden mussen (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4: Sieben zentrale Hirden im Nachfolgeprozess
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Quelle: Eigene Darstellung
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Auf Seite des Verkaufers (Ubergebender) wurden vier Hirden identifiziert: Die Wahl des
Nachfolgezeitpunkts, die Sicherstellung der Altersvorsorge, das Loslassen vom Betrieb
und der Verkaufserlds, wobei der Verkaufserlos die hdchste Hirde darstellt. Beim K&u-
fer (Ubernehmender) wurden drei Hurden identifiziert. Die erste ist die Finanzierung des
Kaufs, die zweite das Unternehmertum, welches unter anderem die eigene Risikobe-
reitschaft und Einstellung zur Work-Life-Balance beinhaltet, und die Dritte ist die Inves-
titionshirde, welche die Investitionsmoglichkeiten nach der Ubernahme definiert. Auf-
grund der Herausforderung und oft externen Abhangigkeit werden die Finanzierungs-
hirde und die Investitionshirde als hoher eingestuft. Da aufgezeigt werden konnte,
dass es in der Schweiz viele private und staatliche Forder- und Unterstitzungsinstru-
mente gibt, aber der Zugang zu diesen oft durch Informationsasymmetrien erschwert
ist, wurde der Unterstitzungsprozess als eigene und fur beide Seiten hohe Hirde defi-
niert.

Abbildung 5: Effektivitat beim Uberwinden von Hiirden im Ubergabeprozess seitens Verkaufer und
Kéaufer durch Unterstitzer
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4. Veraufserlos ® . . “BG
- Treuhander - Bund/Kantone
- Hausbank - Private
I Verkiufersicht Ubergabe I Kaufersicht
| |

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 5 zeigt mit einem Ampelsystem, wie effektiv die privaten und staatlichen For-
der- und Unterstutzungsangebote bei der Uberwindung der einzelnen Hirden helfen
und wo noch Verbesserungspotenzial (rot) gesehen wird. Als effektive Angebote werden
diejenigen bei der Altersvorsorge und beim Loslassen eingeschétzt. Mittelméassig effek-
tive Angebote erscheinen beim Verkaufserlgs, bei der Finanzierung, dem Unternehmer-
tum und den Investitionen. Weiter zeigt sich, dass die Angebote bei der Bestimmung
des Nachfolgezeitpunktes und beim Unterstiitzungsprozess aktuell als am ineffektivsten
eingeschatzt werden kénnen und daher dort Verbesserungspotenzial besteht.

VIl
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Handlungsempfehlungen

Fur alle Hurden ausser den effizient unterstitzten Hiurden wurden mogliche Stossrich-
tungen mit zugehodrigen Massnahmen entwickelt, welche in Abbildung 6 abgebildet sind.

Abbildung 6: Licken und daraus identifizierte Stossrichtungen und Massnahmen
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Massnahmen wurden anschliessend auf ihre Umsetzbarkeit und zu erwartende Wir-
kung hin untersucht. Nur zwei Massnahmen haben die Prioritat 1 erlangt. Es handelt
sich bei beiden um Massnahmen, welche innerhalb der SGH umgesetzt werden kdnnen.
Wir empfehlen daher eine Weiterentwicklung des bestehenden tourismuspolitischen In-
strumentes SGH zur Starkung der Nachfolgeregelung in touristischen Klein- und Fami-
lienbetrieben in zweierlei Hinsicht:

Erstens ware es aus unserer Sicht sinnvoll, die SGH als Koordinationsstelle fir den
Nachfolgeprozess in der Hotellerie weiterzuentwickeln. Um die Nahe zu den einzelnen
Leistungstragern zu starken und damit die Beratungsresistenz zu minimieren, kénnten
lokale Standorte oder lokale Nachfolge-Manager hilfreich sein. Das Angebot kdnnte zu-
dem auf die Hotellerie fokussiert werden. Zweitens wére es aus unserer Sicht sinnvoll,
das Angebot der neutralen Unternehmensbewertung auszubauen oder bekannter zu
machen, um die Hirde des Kaufpreises zu verkleinern. Beide Ansatzpunkte adressieren
Informationsasymmetrien und sind daher aus 6konomischer Sicht legitimierbar. Die Ein-
grenzung des Instrumentes auf den Tourismus, beziehungsweise das Gastgewerbe,
kann tber die Eigenschaften der Standortgebundenheit und der zentralen Rolle des
Gastgebers legitimiert werden. Die Einschréankung auf die Hotellerie konnte gegentber
dem restlichen Gastgewerbe durch eine im Normalfall deutlich héhere lokale Systemre-
levanz sowie einen héheren Investitionsbedarf begriindet werden.

VIII




Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Im Jahr 2017 waren in der Schweiz 175'489 Vollzeitaquivalente im Tourismus beschéaf-
tigt. Dies entspricht ca. 4.1% aller Beschaftigten. Auch wenn die Zahl der Beschaftigten
im Tourismus gesamtschweizerisch relativ niedrig ist, kommt dem Tourismus vor allem
in landlichen Regionen eine wichtige Rolle zu. So arbeiten lokal teilweise tber 30% der
Beschaftigten im Tourismus. Die Struktur zeichnet sich durch viele kleine bis mittlere
Betriebe aus, die sich nicht selten in Familienhand befinden. Im Vergleich zu den Stad-
ten sind Betriebe in Gemeinden mit alpinem Wintersport im Schnitt halb so gross. Diese
Struktur verbunden mit branchenspezifischen Besonderheiten wie dem Charakter als
Exportbranche bringen viele Herausforderungen fir die Betriebe mit sich. Zu diesen
Herausforderungen zahlen unter anderem Wechselkursrisiken, die Standortgebunden-
heit, die fortschreitende Digitalisierung und ein saisonales, nicht lagerféahiges Produkt.

Die Corona-Krise beeinflusst diese Herausforderungen zuséatzlich. Dabei sind die Aus-
wirkungen auf die Struktur und somit den Einfluss auf die einzelnen Herausforderungen
heute schwierig abzuschétzen. Die erhéhten Anforderungen an die nachhaltige Entwick-
lung und die in absehbarer Zeit wieder zunehmende Konkurrenz durch den internatio-
nalen Tourismus erfordern zudem Investitionen, die Giber den reinen Substanzerhalt hin-
ausgehen. Dies kann bei kleinen Betrieben schnell zu einem Investitionsstau fihren,
der die Wettbewerbsfahigkeit schwacht. In Phasen der Nachfolgeregelung kann dies
dazu fuhren, dass die Attraktivitat fir eine familieninterne Nachfolge gering ist oder der
Betrieb aufgrund sehr hoher Anlagekosten keinem externen Investor mehr vermittelbar
wird.

Der Bund erkennt die Bedeutung und Besonderheiten des Tourismus an und férdert
diesen mit mehreren Angeboten, die anderen KMU nicht zur Verfligung stehen. So wer-
den Investitionen beispielsweise durch die Schweizerische Gesellschaft fir Hotelkredit
(SGH) unterstitzt und fir die Beherbergung ein reduzierter Mehrwertsteuersatz ver-
langt.

Die Kleinstrukturiertheit des Tourismus gekoppelt mit einer schwachen Ertragslage
macht es fur viele kleine Betriebe der Branche schwer, notwendige Investitionen zu ta-
tigen. Es stellt sich die Frage, ob die Problematik durch den Staat derzeit effizient und
effektiv angegangen wird. Die Tourismusstrategie, welche am 15. November 2017 vom
Bundesrat verabschiedet wurde, beinhaltet deshalb die Uberpriifung der Investitionsfor-
derung.

Um die breite Thematik zu untersuchen, hat das SECO drei Studien ausgeschrieben:

1. Investitionen und deren Finanzierung im Schweizer Tourismus
2. Alternativen zur Bankfinanzierung fur touristische Unternehmen
3. Strukturwandel bei den touristischen Klein- und Familienbetrieben

Der vorliegende Bericht befasst sich mit dem dritten und letzten Punkt. Er setzt sich
schwerpunktmdassig mit dem Strukturwandel bei den touristischen Klein- und Familien-
betrieben, insbesondere in den alpinen und landlichen Gebieten, auseinander. Speziell
soll auf die Nachfolgethematik eingegangen werden. Die Nachfolgefindung stellt spezi-
ell fur Familienunternehmen oftmals eine grosse Schwierigkeit dar (Wagner et al.,
2019). Der Bericht untersucht die Attraktivitatsfaktoren fiir Ubernehmende und Heraus-
forderungen fiir Ubergebende touristischer Klein- und Familienbetriebe fur Investoren
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und Nachfolge. Gleichzeitig soll sie als Basis fur die Beantwortung des Postulats Roduit
18.4405 (Jungen Leuten bei der Ubernahme eines touristischen Beherbergungs- oder
Restaurationsbetriebs helfen) dienen. Das Postulat beauftragt den Bundesrat, Mass-
nahmen zur Férderung von Ubernahmen von Beherbergungs- und Restaurationsbetrie-
ben, beispielsweise durch die SGH, zu priufen. In der vorliegenden Studie wird in einem
ersten Schritt dariber hinaus das gesamte Spektrum der touristischen Leistungstrager
betrachtet.

1.2 Begriffsdefinitionen

Der vorliegende Bericht verwendet als Basis der Arbeit folgende Definitionen der in der
Ausschreibung verwendeten Begriffe:

Strukturwandel

Unter Strukturwandel wird der Wandel der Betriebsstrukturen tUber die Zeit verstanden.
Andert sich beispielsweise die vorherrschende Rechtsform der Betriebe iiber die Zeit
oder werden Betriebe tendenziell grosser?

Nachfolge

Unter Nachfolge wird generell die Unternehmensfortsetzung verstanden, entweder mit
einem Wechsel in der Betriebsfiihrung und/oder einem Wechsel in der Eigentimerstruk-
tur. Letzteres schliesst sowohl innerfamiliare Nachfolgen als auch Ubernahmen durch
Investoren ein.

Touristische Gebiete

Die Einteilung in touristische und nicht touristische Gebiete erfolgt Giber die von Hanser
(2020a) vorgeschlagene Einteilung der touristischen Schweiz mit sechs Gemeindety-
pen, die dienlich aggregiert werden kénnen.

Kleinbetrieb

Die Abgrenzung von Kleinbetrieben (implizit oft auch Familienbetriebe genannt) soll
hauptsachlich tiber die Anzahl Vollzeitaquivalente (VZA) erfolgen. Betriebe mit weniger
als 10 Stellen werden als Kleinbetriebe angesehen. Diese Abgrenzung folgt der Defini-
tion von Mikrounternehmen des Bundesamtes fir Statistik! und der EU?. Sie hat den
Vorteil, dass sie einheitlich Uber alle Branchen angewandt werden kann und so Betriebe
unterschiedlicher Branchen vergleichbar machen. Ergédnzend soll fir die Beherber-
gungsindustrie auch eine Abgrenzung nach Anzahl der Betten (Kleine und Mittlere Ho-
tels) erfolgen (Miller et al. 2008).

1.3 Zielsetzungen
Die Studie verfolgt die geforderten vier Fragebereiche mit nachfolgenden finf Zielen:

1. Abgrenzung touristischer Klein- und Familienbetriebe und Strukturanalyse

2. Allgemeine Herausforderungen fur Kleinbetriebe im Tourismus sowie deren Be-
deutung bei der Nachfolgeregelung

3. Aufzeigen Attraktivitatsfaktoren Nachfolger und Investoren fir die Nachfolgere-
gelung

1 BFS, 2020
2 EUR-Lex, 2020
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4. Darstellung der Férder- und Unterstitzungsangebote bei der Nachfolgeregelung
(Akteure / Forderangebote / Dienstleistungen)

5. ldentifikation von Angebots- und Leistungsliicken sowie Handlungsempfehlun-
gen

Diese Ziele verlangen das Beleuchten der Nachfolgethematik aus betriebs- und volks-
wirtschaftlicher Sicht, aus wissenschaftlicher und praktischer Sicht und aus nationaler
und internationaler Sicht. Die fiunf Ziele werden in den jeweiligen Kapiteln 2 bis 6 in
chronologischer Reihenfolge diskutiert und abgehandelt.

1.4 Methodisches Vorgehen
1.4.1 Ubersicht

Ein Methodenmix wird zur Erreichung der oben genannten Ziele angewandt (vgl. Tabelle
1). Dies beinhalten Dokumenten- und Literaturanalysen, statistische Analysen, Exper-
teninterviews, Fallstudien sowie ein Validierungsworkshop. Einzelne Ziele werden mit
mehreren Methoden im Sinne einer Methodentriangulation untersucht. Das Aufzeigen
maoglicher Licken und Handlungsspielrdume geschieht auch als Synthese der vorheri-
gen Analysen, welche in der Tabelle 1 nicht explizit aufgefuhrt ist.

Tabelle 1: Methodenmix im Uberblick

I Methodische Ansatze

Zielsetzung Dokumenten- Statistische Experten- Case-Stu- Validierungs-
[Literatur-ana-  Analyse interviews dies workshop
lyse

Abgrenzung/ Struktur- X X

analyse

Allgemeine Heraus- X X X

forderungen

Attraktivitatsfaktoren X X X

Unterstiitzungs-ange- X X X

bote

Licken und Hand-

lungsempfehlungen
Quelle: eigene Darstellung

Im Folgenden werden die methodischen Ansatze anhand der Zielsetzungen genauer
dargestellt.

1.4.2 Zielsetzung 1: Abgrenzung touristischer Klein- und Familienbetriebe und
Strukturanalyse

Zu Beginn der Studie wurden die vorgenommenen Abgrenzungen hinsichtlich der Be-
triebsgrosse und der raumlichen Einteilung Gberprift, um spéter bei den Experteninter-
views und Fallstudien eine empirisch gestlitzte Eingrenzung zu ermdglichen. Zudem
wurde untersucht, ob touristische Kleinbetriebe unterschiedliche Strukturen zum Bei-
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spiel in der Rechtsform im Vergleich zu anderen KMU und nicht touristischen Kleinbe-
trieben aufweisen. Hierzu wurden vier Datenquellen beansprucht, wovon aber nur drei
in der Auswertung genutzt werden kénnen:?

Einzeldaten der Statistik der Unternehmensstruktur (STATENT) des Bundesamtes fur
Statistik (BfS), den wiederkehrenden Sorgenbarometer von Hotelleriesuisse (mit Fragen
nach der Personal- und Finanzsituation sowie der Nachfolgeregelung) und aggregierte
Daten der Structural Business Statistics des OECD. Letztere ermdglichen einen inter-
nationalen Vergleich mit der Gréssenstruktur von Unternehmen nach Branche. Bei der
Analyse der BfS-Daten wurde neben einer raumlichen Abgrenzung auch eine Abgren-
zung Uber die Branchensystematik NOGA vorgenommen. Das Sorgenbarometer wird
zur Uberprufung der These, ob besonders kleine und alpine Betriebe die Nachfolgere-
gelung als Herausforderung betrachten, eingesetzt.

Diese Analyse diente als Grundlage fir die nachfolgenden Untersuchungen und Dis-
kussionen.

1.4.3 Zielsetzung 2: Allgemeine Herausforderungen fir Kleinbetriebe im Touris-
mus sowie deren Bedeutung bei der Nachfolgeregelung

Tourismusspezifische Charakteristika wie die Standortgebundenheit oder der Export-
charakter zeigen sich in akzentuierten Herausforderungen und angepassten Rahmen-
bedingungen. Basierend auf einer Literaturanalyse werden zunachst generelle Treiber
(wie bspw. Digitalisierung, Klimawandel etc.) und daraus spezifische Herausforderun-
gen des Tourismus (wie bspw. Arbeitsmarktsituation der Betriebe) aufgezeigt. Solche,
auch indirekte Herausforderungen fir mogliche Betriebsiibernahmen sind relevant,
ohne den Ubernahmeprozess direkt zu betreffen.

Anschliessend werden die relevanten Herausforderungen fiir den Nachfolgeprozess an-
hand einer Literaturanalyse und mittels Experteninterviews mit erfolgreichen Unterneh-
mern, involvierten Beratern, begleitenden staatlichen Stellen und anderen am Nachfol-
geprozess beteiligten Stakeholdern national und auch international herausgearbeitet.
Die 16 Experteninterviews erlauben es, die spezifisch den Nachfolgeprozess tangieren-
den Herausforderungen einzuschatzen und bereits mégliche staatliche Angebote sowie
private Initiativen zu deren Abschwéchung zu erfassen.

1.4.4 Zielsetzung 3: Aufzeigen Attraktivitatsfaktoren Nachfolger und Investoren
fur die Nachfolgeregelung

Die unter 1.4.3 erwahnten Experteninterviews erlauben uns, Rickschlisse zu ziehen,
welche Faktoren eine Betriebsweiterfuhrung attraktiv machen. Zusatzlich werden die
Resultate der Experteninterviews durch Fallstudien erganzt. Dabei prifen wir die Ein-
flusse, welche zu einer positiven oder zu einer negativen Nachfolge fiihren. Hier erach-
ten wir es als zentral, nicht nur die Perspektive eines Ubergebenden oder Ubernehmen-
den einzunehmen, sondern maoglichst vieler Stakeholder, um eine Abhéngigkeit von be-

3 Einzeldaten der Statistik der Unternehmensdemografie (UDEMO) des BfS bestehen in ihrer
aktuellen Form erst ab 2013. Die vorgéngigen Daten sind nur bedingt vergleichbar, weswegen
hier auf eine Auswertung verzichtet wurde. Die entscheidenden Variablen sind nur bis 2015
verflgbar, weswegen auch die Jahre 2016 und 2017 nicht ausgewertet werden konnten.
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trieblichen Nachfolgen in den Destinationen abzubilden. Eine genaue Auseinanderset-
zung mit verschiedenen Stakeholdern kann aufzeigen, dass die oben erwahnten Her-
ausforderungen auf betrieblicher Ebene stattfinden, die strukturellen Konsequenzen da-
raus aber oft verschiedene Ebenen betreffen. Dies erlaubt beispielsweise auch die re-
lative Wichtigkeit eines Betriebes in einer Gemeinde darzulegen. Letzteres ist entschei-
dend fur die Legitimation moéglicher Férderungsangebote. In Abhangigkeit der bendtig-
ten Tiefe und Breite werden verschiedene Falle bearbeitet. Durch viele gescheiterte
Kontaktversuche und den Umstand, dass Personen, die eine gescheiterte Nachfolge
hinter sich haben, nicht gerne dartiber sprechen, konnten wir nur bedingt die angepeilte
Breite erreichen.

Wir untersuchen deshalb folgende Falle:
¢ Innerfamiliare erfolgreiche Weitergabe (3x)
e Gescheiterter Verkauf
¢ Innerfamiliare ausstehende Weitergabe

1.4.5 Zielsetzung 4: Darstellung der Forder- und Unterstitzungsangebote bei der
Nachfolgeregelung (Akteure / Foérderangebote / Dienstleistungen)

In diesem Teil der Studie werden die Foérder- und Unterstitzungsangebote zur Nachfol-
geregelung aufgenommen. Im Rahmen der Analyse werden generelle Informationen
analysiert und die Angebote auf Stufe Bund / Lander, Kantone / Regionen und Private
wie Institutionen herausgearbeitet. Dabei werden auf nationale und internationale An-
gebote und Dienstleistungen und bei den staatlichen Angeboten auf die tourismusspe-
zifisch und nicht-tourismusspezifische Angebote eingegangen und diese systematisiert
ausgewertet. Es werden sowohl finanzielle Angebote als auch Dienstleistungen beriick-
sichtigt. Neben den Schweizer Forder- und Unterstiitzungsangeboten werden auch die-
jenigen der Nachbarlander Deutschland, Osterreich und Italien (Sudtirol) analysiert und,
sofern mdglich, verglichen. Methodisch stiitzt sich dieser Analyseteil auf die Dokumen-
tenanalyse und auf Experteninterviews.

1.4.6 Zielsetzung 5: Identifikation von Angebots- und Leistungsliicken sowie
Handlungsempfehlungen

In diesem Analyseteil werden die gewonnenen Herausforderungen, Attraktivitatsfakto-
ren und Forderangebote fir die Schweiz und den Tourismus in den alpinen und landli-
chen Gebieten gegeniibergestellt, um einerseits mdgliche fehlende oder andererseits
auch tberschneidende Forder- und Unterstitzungsangebote zu identifizieren.

Zuletzt werden auf Basis der aktuellen Angebote und mdglichen Liicken Handlungs-
empfehlungen abgleitet. Hier wird aufgezeigt, welche Licken von Privaten mit neuen
Geschaftsmodellen wie Kooperationen oder digitalen Losungen geschlossen werden
konnen. Erganzend dazu werden Situationen herausgearbeitet, die eine zusatzliche
Forderung durch den Staat (Bund, Kantone, Gemeinden) legitimieren wiirden und auch
diskutiert werden Uber welche konkreten Instrumente das mdglich sein kénnte. Die Le-
gitimation ist hierbei einerseits hinsichtlich des grundsatzlichen Eingreifens zu bewerten
und andererseits hinsichtlich einer fokussierten Unterstiitzung zwischen touristischen
und nicht-touristischen Betrieben.

Die identifizierten Licken und Handlungsempfehlungen werden bei der zweiten Begleit-
gruppensitzung validiert. Weiter sollen mdgliche Argumente auf das Postulat Roduit
skizziert werden.
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2 Strukturwandel bei Klein- und Familienbetrieben

2.1 Vorgehen

Zunéachst sollen die vorgenommenen Abgrenzungen hinsichtlich der Betriebsgrosse und
der raumlichen Einteilung Uberprift werden, um bei den Experteninterviews und Fall-
studien eine empirisch gestltzte Eingrenzung zu ermdglichen. Zudem soll untersucht
werden, ob touristische Kleinbetriebe unterschiedliche Strukturen im Vergleich zu an-
deren KMU und nicht touristischen Kleinbetrieben aufweisen. Konkret werden folgende
Fragen adressiert:

1. Existiert ein Strukturwandel hinsichtlich der Betriebsgrésse und der Rechtsform
bei touristischen Betrieben im Vergleich zu nicht-touristischen Betrieben in
nicht touristischen und touristischen Regionen?

2. Wachsen die Anzahl Betriebe und die Anzahl Arbeitsplatze unterschiedlich
stark in touristischen Betrieben im Vergleich zu nicht-touristischen Betrieben in
nicht touristischen und touristischen Regionen?

3. Wie entwickeln sich die Strukturen der Tourismusunternehmen in der Schweiz
im Vergleich zum Ausland?

4. Ist die Herausforderung der Nachfolgeregelung in der Hotellerie unterschiedlich
stark in stadtischen und alpinen und in grossen und kleinen Betrieben?

Zur Beantwortung der ersten beiden Fragen werden Daten der Statistik der Unterneh-
mensstruktur (STATENT) des Bundesamts fir Statistik (BfS) fur die Jahre 2011-20174
und der Statistik der Unternehmensdemografie (UDEMO) fir die Jahre 2013-2015° des
BfS verwendet. Die Einteilung der Betriebe in touristische und nicht touristische Betriebe
erfolgt anhand der sechsstelligen NOGA Codes. Konkret berticksichtigen wir folgende
Teilbranchen:

e Beherbergung (NOGA: 55XXXX)
o Hotels, Jugendherbergen, etc.
o Gastronomie (NOGA: 56XXXX)
o Restaurants, Imbisse, Bars, etc.
o Personentransport (NOGA: 4931XX, 493901, 491 XXX, 4932XX)
o Bahnen, Busse, Taxen, etc.
e Bergbahnen (NOGA: 493903)
o Seilbahnen, Standseilbahnen, etc.
e Sport, Unterhaltung & Erholung (NOGA: 93XXXX)
o Sportanlagen, Freizeit- und Erholungsparks, Yachthafen, Veranstaltun-
gen, etc.
e Lebensmittelnandel (NOGA: 472XXX)
o Supermaérkte, Metzger, Backer, etc.

4 Die Betriebszahlung der vorgangigen Jahre beruht nicht auf einer Vollerhebung. Da explizit
kleinere Betriebe fehlen, wurde auf eine Auswertung dieser Daten verzichtet.

5 UDEMO in seiner aktuellen Form besteht erst ab 2013. Die vorgangigen Daten sind nur bedingt
vergleichbar, weswegen auch hier auf eine Auswertung verzichtet wurde. Die entscheidenden
Variablen sind nur bis 2015 verfugbar, weswegen auch die Jahre 2016 und 2017 nicht ausge-
wertet werden konnten.
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e Sportartikelhandel (NOGA: 476402)
o Sportgeschafte, Sportmaterialverleih, etc.

Alle anderen Branchen werden als Uibrige Branchen zusammengefasst.

Die Unterscheidung nach touristischen und nicht-touristischen Regionen erfolgt anhand
der von Hanser (2020a) vorgeschlagenen Einteilung der touristischen Schweiz, wobei
diese massgeblich auf der Anzahl Hotelbetten und dem Zweitwohnungsanteil von Ge-
meinden beruht. Die Analysen wurden fir die sechs verschiedenen Gemeindetypen se-
parat durchgefuhrt. Abbildung 7 verdeutlicht die Einteilung.

Abbildung 7: Die touristischen Gemeindetypen der Schweiz

Legende
Nicht touristisch I Alpiner Wintersport Sommertourismus/See
I Landlicher Tourismus Spezieller Tourismus Il Stadte- & Geschéftstourismus

Keine Daten

Quelle: Eigene Darstellung nach Hanser (2020a)

Die dritte Frage wird mithilfe von Daten aus den Structural Business Statistics des
OECD beantwortet.

Die vierte Frage wird mit Daten aus dem Sorgenbarometer von Hotelleriesuisse beant-
wortet, welche regelméssig die Herausforderungen der Hotellerie abfragt und ebenfalls
eine Einteilung nach Betriebsgrosse und Regionen erlaubt.
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2.2 Resultate
2.2.1 Nationale Analyse

2.2.1.1 Branchenunterschiede

In diesem Kapitel werden zunachst strukturelle Unterschiede verschiedener Branchen
untersucht und anschliessend Unterschiede im Wachstum zwischen den Branchen.

Struktur

Abbildung 8 préasentiert drei Indikatoren fr strukturelle Unterschiede zwischen den ver-
schiedenen Branchen fir das Jahr 2017. Der erste Indikator ist die Betriebsgrosse ge-
messen als durchschnittliche Anzahl Arbeitsplatze in Vollzeitaquivalenten (VZA). Die
durchschnittliche Betriebsgrésse liber alle Branchen ist knapp 6 VZA. Beherbergungs-
betriebe sind im Schnitt doppelt so gross. Noch grdsser im Schnitt sind Betriebe im
Lebensmittelhandel mit 16 VZA. Am grossten sind die Bergbahnen mit durchschnittlich
30 VZA. Unterdurchschnittlich gross sind vor allem Betriebe in Unterhaltung & Erholung
mit knapp 5 VZA. Die anderen Branchen entsprechen alle im Schnitt etwa dem Mittel
Uber alle Branchen. Die Betriebsgrossen der Branchen sind sehr stabil Gber die Zeit,
wie Abbildung 49 (im Anhang) zeigt. Nur Bergbahnen werden im Schnitt grésser.

Der zweite Indikator zeigt den Anteil der Arbeitnehmer, die in Kleinbetrieben arbeiten,
also Betrieben mit weniger als 10 Vollzeitaquivalenten (VZA). Gesamtwirtschaftlich ist
dieser Anteil bei 24%. In der Beherbergung, beim Lebensmittelhandel und bei Bergbah-
nen ist er niedriger, was konsistent ist mit der Beobachtung, dass die Betriebe grdsser
sind. In der Gastronomie ist er fast 40%. Dies ist insofern konsistent mit der Beobach-
tung, dass die Betriebe durchschnittlich gross sind, als dass viele gastronomischen Be-
triebe Kleinbetriebe sind, aber innerhalb dieser Gruppe relativ gross. Dasselbe scheint
fur den Sportartikelhandel zu gelten. Deutlich h6here Anteile an Arbeitnehmern in Klein-
betrieben haben zudem Erholung und Unterhaltung, was allerdings konsistent mit den
vorherigen Befunden ist. Fir fast alle Branchen ist dieser Indikator sehr stabil Uber die
Zeit wie Abbildung 50 verdeutlicht. Nur bei Bergbahnen ist der Anteil ricklaufig. Dies
spricht fir eine Konsolidierung bei den Bergbahnen.

Der dritte Indikator ist der Anteil an Einzelunternehmen. Einzelunternehmen sind die
einfachste Gesellschaftsform und ein Indikator fir Familienbetriebe. Gesamtwirtschaft-
lich ist dieser Anteil bei 54%. Lebensmittelhandel, Gastronomie und andere entsprechen
ungefdhr dem Durchschnitt. In der Beherbergung, Unterhaltung & Erholung und im
Sportartikelhandel ist der Anteil leicht niedriger. In der Bergbahnbranche gibt es so gut
wie keine Einzelfirmen. Am hochsten ist der Anteil im Personentransport, was wahr-
scheinlich durch die Taxis verursacht wird. Die Anteile sind Uber die Zeit sehr stabil, wie
Abbildung 51 (im Anhang) verdeutlicht.
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Abbildung 8: Strukturindikatoren nach Branche

Betriebsgrosse
Alle Gemeinden nach Branche 2017
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Zusammenfassung Branchenunterschiede - Struktur

o Beherbergungsbetriebe sind eher grésser.

e Gastronomie, Unterhaltung & Erholung und Sportartikelhandel sind eher von
Kleinbetrieben gepragt.

o Nur der Personentransport weisst einen deutlich tberdurchschnittlichen Anteil
Einzelfirmen auf.

e Bergbahnen sind gross und keine Familienbetriebe.

Wachstum

Abbildung 9: Wachstumsindikatoren nach Branche
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Quelle: Eigene Darstellung

Wahrend wir im vorherigen Abschnitt die stabilen strukturellen Unterschiede zwischen
den berlcksichtigten Branchen aufgezeigt haben, gehen wir in diesem Abschnitt auf
Unterschiede im Wachstum der jeweiligen Branchen tber den Zeitraum 2011 bis 2017
ein. Wir untersuchen dabei das Wachstum der Anzahl Firmen in der jeweiligen Branche
und das Wachstum der Anzahl Arbeitsplatze in VZA in der jeweiligen Branche. Abbil-
dung 9 zeigt die Resultate.

Die Anzahl Firmen ist im Beobachtungszeitraum tber alle Branchen im Schnitt 1.2% pro
Jahr gewachsen, wahrend die Anzahl Arbeitsplatze nur um 0.9% pro Jahr zunahm. Be-
herbergung, Lebensmittelhandel und Sportartikelhandel sind sowohl bei den Arbeits-
platzen als auch bei der Anzahl Firmen ricklaufig. Der Rickgang an Firmen ist im Le-
bensmittelhandel und im Sportartikelhandel allerdings deutlich grosser. Im Lebensmit-
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telhandel ist dieser Verlust mit einem relativ geringen Verlust an Arbeitsplatzen einher-
gegangen, was fir eine grosse Zahl an Firmenzusammenschliissen spricht, die mit ei-
ner Produktivitatssteigerung einhergehen. Dies ist im Sportartikelhandel kaum der Fall.
Personentransport, Unterhaltung & Erholung und andere sind in beiden Kategorien je-
weils ahnlich stark gewachsen, d.h. es hat auch keine Konsolidierung stattgefunden.
Die Tatsache, dass in der Beherbergung und der Gastronomie sowohl die Anzahl der
Firmen als auch die Anzahl Arbeitsplatze zumindest stagnieren, spricht gegen einen
Konsolidierungsprozess mit einhergehender Produktivitatssteigerung.

Das Wachstum war im Bereich der Unterhaltung & Erholung am gréssten. Bei den Berg-
bahnen ist nur die Anzahl der Arbeitsplatze gewachsen, wahrend die Anzahl an Firmen
nur minim zugenommen hat. Dies kann ebenfalls wahrscheinlich durch Firmenzusam-
menschlusse erklart werden. In der Gastronomie ist die Anzahl Firmen minim zurtck-
gegangen und die Anzahl der VZA minim gestiegen.

Wahrend touristische Branchen wie Gastronomie oder Beherbergung stagnieren, sind
Bergbahnen nicht davon betroffen. Das grésste Wachstum weisen allerdings Branchen
auf, die ebenfalls fiir den Tourismus relevant sind. Andere nur teilweise fiir den Touris-
mus relevante Branchen wie Lebensmittelhandel oder Sportartikelhandel haben noch
starkere Rickgange zu verzeichnen. Ein klares Bild fir eher touristische und nicht-tou-
ristische Branchen zeigt sich folglich nicht. Da nur Betriebe innerhalb der Schweiz ver-
glichen werden und Uber den Beobachtungszeitrum keine grésseren Schwankungen im
Wachstum zu erkennen sind, ist es unwahrscheinlich, dass die Unterscheide konjunk-
turell bedingt sind. Vielmehr ist es wichtig, die einzelnen Branchen innerhalb vom Tou-
rismus zu unterscheiden.

e Anstieg der Arbeitsplatze und Firmen bei Personentransport, Bergbahnen, Un-
terhaltung & Erholung und Anderen.

e Stagnation bzw. Riickgang der Arbeitsplatze und Firmen bei Beherbergung,
Gastronomie, Lebensmittelhandel und Sportartikelhandel.

e Die Wachstumsschwéche im Lebensmittelhandel ist teilweise durch eine Kon-
solidierung mit Produktivitatssteigerung erklarbar.

e Die Wachstumsschwache in der Beherbergung, der Gastronomie und im
Sportartikelhandel sind nicht durch eine Konsolidierung mit Produktivitatsstei-
gerung erklarbar.
= Reale Wachstumsschwache in Beherbergung, Gastronomie und

Sportartikelhandel
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2.2.1.2 Regionale Unterschiede

In diesem Kapitel werden die strukturellen Unterschiede und die Unterschiede im
Wachstum in den oben definierten Regionen untersucht.

Struktur
Abbildung 10: Bedeutung der Branchen nach Region

Anteil Arbeitsplatze in Branchen
Alle Gemeinden nach Region 2017

o
27 I Bcherbergung
o I Gastronomie
S I Personentransport
£ Bergbahnen
guow 1 - I Unterhaltung & Erholung
< - B | cbensmittelhandel
@@ 7 - W Sportartikelhandel
Andere

Quelle: Eigene Darstellung

Der erste wichtige strukturelle Unterschied kann in der Branchenzusammensetzung der
Gemeinden liegen. Abbildung 10 gibt daher einen Uberblick liber die Anteile der jewei-
ligen Branchen in den jeweiligen Regionen. Der Gesamtanteil der touristischen Bran-
chen (Beherbergung, Gastronomie, Personentransport, Bergbahnen, Unterhaltung &
Erholung) ist in allen Regionen sehr niedrig ausser in Gemeinden mit alpinem Winter-
sport, wo er fast 40% betragt. Die relative Bedeutung des Tourismus ist hier folglich
deutlich grésser als in den Ubrigen Regionen. Den grdssten Anteil macht hierbei die
Beherbergung mit 18% aus. Die Anteile sind sehr stabil Gber die Zeit, wie Abbildung 41
(im Anhang) zeigt. Ein Strukturwandel kann hieraus nicht direkt abgelesen werden, son-
dern nur ein deutlicher struktureller Unterschied zwischen Gemeinden mit alpinem Win-
tersport und allen anderen Gemeinden.
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Abbildung 11: Strukturindikatoren nach Region
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Abbildung 11 prasentiert drei weitere Indikatoren flr strukturelle Unterschiede zwischen
den verschiedenen Regionen im Jahr 2017. Die durchschnittliche Betriebsgrosse Uber
alle Branchen ist knapp 6 VZA. Die Betriebe in Gemeinden mit alpinem Wintertourismus,
Sommertourismus und l&ndlichem Tourismus sind im Schnitt kleiner, wobei Gemeinden
mit alpinem Wintertourismus mit einem Schnitt von 4 VZA im Schnitt die kleinsten Be-
triebe haben. Gemeinden mit speziellem Tourismus und Gemeinden mit Geschéftstou-
rismus haben im Schnitt gréssere Betriebe. Betriebe in Gemeinden mit Geschéftstou-
rismus sind mit 8 VZA doppelt so gross wie in Gemeinden mit alpinem Wintersport. Der
Indikator ist sehr stabil Uber die Zeit, wie Abbildung 49 (im Anhang) zeigt. Abbildung 49
zeigt zudem, dass die Grossenunterschiede auch in den einzelnen Branchen bestehen.
So sind Beherbergungsbetriebe im alpinen Raum ebenfalls kleiner. Die Grdssenunter-
schiede sind folglich nicht darauf zurtickzufiihren, dass die Wirtschaft im alpinen Raum
aus Branchen, die generell kleine Unternehmen haben, besteht.

Der Anteil an Arbeitnehmern, die in Kleinbetrieben, d.h. in Unternehmen mit weniger als
10 VZA, arbeiten, zeichnet ein @hnliches Bild. Der Anteil ist in Gemeinden mit alpinem
Wintersport am grossten. Auch dieser Indikator ist sehr stabil ber die Zeit geméss Ab-
bildung 50 (im Anhang). Man kann folglich einen starken strukturellen Unterschied zwi-
schen den Gemeindetypen feststellen hinsichtlich der Betriebsgrésse, allerdings ist
keine strukturelle Annaherung zu beobachten.

Der Anteil an Einzelfirmen kann daher als Indikator fur Familienbetriebe herangezogen
werden. Der Indikator schwankt nicht sehr stark tber die verschiedenen Regionen, ist
aber auch in Gemeinden mit alpinem Wintersport am hdchsten. Die Entwicklung tber
die Zeit ist sehr konstant geméass Abbildung 51 (im Anhang), sodass auch hier kein
struktureller Wandel ausgemacht werden kann.

Zusammenfassung regionale Strukturunterschiede

e Touristische Branchen haben in allen Regionen geringe Anteile (<7%) ausser
in Gemeinden mit alpinem Wintersport (>35%).
e Starke regionale Unterschiede in der Betriebsgrdsse:
o Betriebe in Stadten sind im Schnitt doppelt so gross wie in Gemeinden
mit alpinem Wintersport.
o Regionale Grossenunterschiede finden sich auch innerhalb der Bran-
chen.
= Reale Grdssenunterschiede, die nicht durch Branchenzusammensetzung
erklarbar sind.
e Kaum regionale Unterschiede in der Gesellschaftsform feststellbar.
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Wachstum

Abbildung 12: Wachstum nach Regionen
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Quelle: Eigene Darstellung

Wir haben bereits aufgezeigt, dass das Wachstum an Firmen und Arbeitsplatzen sich
nach Branchen unterschiedet. Abbildung 12 zeigt, dass es sich auch nach Regionen
unterscheidet. Gemeinden mit alpinem Wintersport weisen so gut wie kein Wachstum
auf. Die Tatsache, dass sowohl die Anzahl der Firmen als auch die Anzahl Arbeitsplatze
stagniert, spricht gegen einen Konsolidierungsprozess mit einhergehender Produktivi-
tatssteigerung. Gemeinden mit Sommertourismus weisen ein vergleichsweises hohes
Wachstum an Firmen auf, wobei das Wachstum an Arbeitsplatzen unterdurchschnittlich
ist. Gemeinden mit lAndlichem Tourismus weisen ein durchschnittliches Firmenwachs-
tum auf aber ein unterdurchschnittliches Wachstum an Arbeitsplatzen auf. Gemeinden
mit speziellem Tourismus haben ein leicht unterdurchschnittliches Wachstum an Firmen
und sogar einen leichten Riickgang an Arbeitsplatzen. Gemeinden mit Geschéaftstouris-
mus weisen sowohl ein Uberdurchschnittliches Firmenwachstum auf als auch ein tber-
durchschnittliches Wachstum an Arbeitsplatzen. Ausser in nicht-touristischen Gemein-
den lasst sich uberall beobachten, dass das Wachstum bei den Firmen grosser ist als
bei den Arbeitsplatzen. Dies lasst sich nicht durch Gberdurchschnittlich viele Neugrin-
dungen kleiner Firmen erklaren, geméass Abbildung 45 (im Anhang), kdnnte aber mit
Aufspaltungen existierender Firmen zusammenhangen.
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Abbildung 13: Regionales Wachstum nach Branchen
Alpin-/Geschéftstourismus
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Quelle: Eigene Darstellung

Wir haben dargestellt, dass teils starke regionale Unterschiede bestehen, wobei Ge-
meinden mit Geschéaftstourismus am starksten und die alpinen am schwéchsten wach-
sen. Die Unterschiede im Wachstum kénnen zwei Ursachen haben. Erstens kdnnte die
unterschiedliche Branchenzusammensetzung dazu fihren, da die einzelnen Branchen
unterschiedlich wachsen, wie wir oben gezeigt haben. Zweitens kénnten die einzelnen
Branchen unterschiedliche Wachstumsraten je nach Region haben. Abbildung 13 zeigt
exemplarisch die Wachstumsraten fir Gemeinden mit alpinem Wintersport und Gemein-
den mit Geschéftstourismus.

Man sieht eindeutig, dass die Wachstumsraten in beiden Regionen nicht dieselben sind.
Dies gilt auch fir die anderen Regionen wie Abbildung 47 (im Anhang) zeigt. Es kom-
men folglich beide Grinde infrage. Um zu untersuchen, welcher der beiden Griinde do-
miniert, haben wir die Wachstumsdifferenz zwischen den jeweiligen Regionen und der
Gesamtwirtschaft folgendermassen zerlegt:
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1. Branchen-Struktur bedingte Wachstumsdifferenz
Dieser Grund bildet den Teil der Wachstumsdifferenz ab, der durch eine andere
lokale Branchenzusammensetzung erklart werden kann. Beispielsweise haben
Regionen mit einem hohen Beherbergungsanteil niedrigeres Wachstum, weil die
Beherbergung ricklaufig ist.

2. Wachstumsdifferenz bedingt durch lokale Wachstumsunterschiede
Dieser Grund bildet den Teil der Wachstumsdifferenz ab, der durch lokale Un-
terschiede in den branchenspezifischen Wachstumsraten zu erkléaren ist. Bei-
spielsweise wachst die Gastronomie in Stadten leicht, wahrend sie im alpinen
Raum ricklaufig ist. Dies kann folglich dazu beitragen, den Gesamtunterschied
zu erklaren.

3. Gemischte Ursachen
Dieser Grund bildet den Teil der Wachstumsdifferenz ab, der zusatzlich durch
ein gemeinsames Auftreten beider obiger Griinde entsteht. Er kann als eine Art
Korrekturfaktor verstanden werden.

Abbildung 14 bildet die Resultate der Zerlegung fiir das Firmenwachstum und das Ar-
beitsplatzwachstum jeweils separat ab. Die Summe der jeweiligen Balken gibt die Dif-
ferenz des Wachstums in der Region zum Wachstum in der gesamten Schweiz an. Fur
Firmen in Gemeinden mit alpinem Wintersport ist diese negativ, weil die Anzahl der
Firmen dort schwacher wéachst als in der gesamten Schweiz. Diese Gesamtdifferenz
lasst sich nun nach den Griinden zerlegen. Dabei zeigt sich in allen Regionen fir beide
Masse, dass die Wachstumsunterschiede fast komplett durch lokale Unterschiede in
den branchenspezifischen Wachstumsraten zu erklaren sind. Die unterschiedliche
Branchenstruktur spielt dabei quasi keine Rolle. Es handelt sich folglich bei den wachs-
tumsschwachen Regionen, wie den alpinen Gemeinden, tatsachlich um eine Wachs-
tumsschwdache gegentiber anderen Regionen. Das Bild ist konsistent mit einem héheren
Bevolkerungswachstum im stadtischen Bereich. Unklar ist jedoch, welches von Beiden
Ursache und Folge sind. Da nur Betriebe innerhalb der Schweiz verglichen werden und
Uber den Beobachtungszeitrum keine grésseren Schwankungen im Wachstum zu er-
kennen sind, ist es unwahrscheinlich, dass die Unterscheide konjunkturell bedingt sind.
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Abbildung 14: Zerlegung der Wachstumsdifferenz zum Wachstum der Schweiz

Zerlegung - Firmen Zerlegung - Arbeitsplatze
Alle Branchen nach Region 2011-2017 Alle Branchen nach Region 2011-2017
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e Deutliche regionale Unterschiede im Wachstum:

o Gemeinden mit alpinem Wintersport sind am schwéachsten im Vergleich
zu den anderen Gemeindekategorien.
o Gemeinden mit Geschaftstourismus sind am starksten.

e Stagnation in alpinen Gemeinden nicht durch Produktivitatssteigerung erklar-
bar.

e Regionale Wachstumsunterschiede nicht durch Branchenstruktur erkl&rbar,
sondern fast ausschliesslich durch lokale Unterschiede in den branchenspezi-
fischen Wachstumsraten zu erklaren.
= Reale Wachstumsschwéache in alpinen Regionen
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2.2.1.3 Herausforderungen Hotellerie aus einer Branchensicht

Abbildung 15: Herausforderungen Hotellerie
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Quelle: Eigene Darstellung

Die im vorherigen Kapitel verwendeten STATENT Daten des BFS haben aufgezeigt,
dass es vor allem zwischen alpinen Gemeinden und dem Rest der Schweiz erhebliche
Unterschiede in der Branchenstruktur und im Wachstum gibt. In diesem Kapitel soll da-
her untersucht werden, ob ein solcher Unterschied auch bei der Nachfolgeregelung be-
steht. Hierzu haben wir Daten des Sorgenbarometers vom Oktober 2019 analysiert, der
von fast 3'000 Betrieben ausgefullt wurde. Abbildung 15 prasentiert die Resultate. Die
obere Abbildung bezieht sich auf die Frage, welche Herausforderungen der oder die
Befragte fir die Schweizer Hotellerie sehen. Hierbei waren Mehrfachnennungen mog-
lich, weswegen die Prozentzahl als Anteil derjenigen, die diese Herausforderung ange-
geben haben, interpretiert werden muss.

Viele Betriebe haben Herausforderungen wie Wechselkurs oder Fachkraftemangel an-
gegeben (>60%). Die Nachfolgeplanung haben nur 9% der Befragten angegeben. Dies
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scheint auf den ersten Blick niedrig. Wenn man allerdings davon ausgeht, dass nur die-
jenigen es angeben, die sich in einem Nachfolgeprozess befinden und ein solcher ca.
alle 30 Jahre ansteht sowie vielleicht 3 Jahre andauert, entsprache dies ungeféahr den
9%. Man kann also davon ausgehen, dass diejenigen, die sich in einem solchen Prozess
befinden, diesen auch als Herausforderung ansehen.

Die untere Grafik zeigt den Anteil der Betriebe, die Nachfolgeregelung als Herausforde-
rung angegeben haben, nach Regionen® und nach Betriebsgrésse gemessen an der
Anzahl Zimmer. Kleine Betriebe im alpinen Raum geben die Nachfolgeregelung deutlich
haufiger als Herausforderung an (29%).’

Folglich kann man aus dieser Analyse schliessen, dass die Nachfolgeregelung in der
Hotellerie ein bedeutendes Thema ist und die Herausforderung fir kleine alpine Be-
triebe besonders bedeutend ist.

¢ Die Nachfolgeregelung ist ein bedeutendes Thema.
o Die Nachfolgeregelung ist fur kleine alpine Betriebe deutlich bedeutender als
fur grosse Betriebe und Betriebe in anderen Regionen.

2.2.2

Abbildung 16: Branchenanteile nach Land

Internationale Analyse

Anteil an allen Arbeitsplatzen
Beherbergung

Anteil an allen Arbeitsplatzen
Gastronomie

4 5 6
L L

10 15
L L

Anteil in %
3
|
\
| :
Anteil in %
|
\
\
|
|

2009 2011 2013 2015 2017 2009 2011 2013 2015 2017
Jahr Jahr

Schweiz Osterreich
Frankreich ~— — — ltalien

Osterreich Deutschland

— — — ltalien

Schweiz
Frankreich

Deutschland

Quelle: Eigene Darstellung

Wir haben in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, dass innerhalb der Schweiz struk-
turelle Unterschiede zwischen touristischen und nicht-touristischen Regionen bestehen
und dass das Wachstum sich unterscheidet. Die strukturellen Unterschiede sind aller-
dings Uber die Zeit stabil. In diesem Kapitel suchen wir mithilfe der beschriebenen Daten
der OECD nach Hinweisen, ob die Schweiz als Ganzes im Vergleich zu den Landern
Osterreich, Deutschland, Frankreich und Italien als Gesamtes einem Strukturwandel

6 Die Regionen sind nicht deckungsgleich mit der Kategorisierung von Hanser (2020a). Da keine
genaueren Angaben zum Standort vorliegen, kdnnen diese auch nicht vereinheitlicht werden.

7 In alpinen Gebieten war die Herausforderung bedeutend tber die letzten Jahre wie Abbildung
54 im Anhang zeigt. Eine Aufteilung nach Grésse uber den gesamten Zeitraum bis 2016 ist nicht
mdoglich, da dies nicht erhoben wurde.
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unterliegt. Abbildung 16 zeigt daher den Anteil der Arbeitsplatze in den beiden wichtigs-
ten touristischen Branchen fur diese Lander Uber die Zeit. Die Niveaus sind aus metho-
dischen Grinden nicht unbedingt zwischen den Landern und auch nicht mit den voran-
gegangenen Kapiteln vergleichbar. Wir beschranken uns daher auf die Interpretation
von Verdnderungen. Im Vergleich zu den umliegenden Landern ist ein leichter Rick-
gang im Anteil der Beherbergung in der Schweiz feststellbar. Dies ist konsistent mit
unseren bisherigen Resultaten. Die Gastronomie in der Schweiz ist leicht ricklaufig bis
2013 und danach stabil, was ebenfalls mit unseren obigen Resultaten Ubereinstimmt.
Die Verlaufe in den umliegenden Landern sind sehr ahnlich bis 2013, steigen danach
aber leicht an.

Abbildung 17: Kleinstrukturiertheit nach Branche und Land
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Abbildung 17 zeigt links den Anteil der Kleinbetriebe an allen Unternehmen in den je-
weiligen L&ndern und rechts den Anteil der Arbeitnehmer, die in den Kleinbetrieben ar-
beiten. Auch hier kann keine spezielle Schweizer Entwicklung ausgemacht werden. In
der Schweiz werden die Unternehmen im Vergleich zu den Nachbarlandern weder grés-
ser noch kleiner. Es kann daher kein genereller Strukturwandel hinsichtlich dieser Bran-
chen im Vergleich zu den Nachbarlandern ausgemacht werden.

Zusammenfassung Internationaler Vergleich
e Leichter Rickgang der Beherbergung und der Gastronomie im internationalen
Vergleich.

e Kein genereller Strukturwandel im Vergleich zu den Nachbarlandern.

2.3 Schlussfolgerungen

Die Analyse des Strukturwandels hat ergeben, dass sich die Wachstumsschwache
hauptséachlich auf den alpinen Raum beschrankt, wo tourismusverwandte Branchen al-
lerdings einen hohen Anteil an Beschéftigten ausmachen und die Firmenstruktur eher
von Klein- und Familienbetrieben gepragt ist. Zudem wird die Nachfolgeregelung im al-
pinen Raum bei der Hotellerie deutlich mehr als Herausforderung angesehen als in der
restlichen Schweiz. Wir setzen daher den Fokus der nachfolgenden Analyse auf den
alpinen Raum.

Die Hotellerie und Gastronomie sind die touristischen Branchen mit dem hoéchsten Be-
schaftigungsanteil und gleichzeitig eher wachstumsschwach. Zudem zeigte sich der
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Einzelhandel im Bereich Sport als wachstumsschwach. Wahrend die Wachstumsschwa-
che in diesen Branchen real ist, sind Lebensmittelgeschafte eher in einem Konsolidie-
rungsprozess.

Ein speziell im alpinen Raum wichtiger Arbeitgeber sind zudem Bergbahnen. Diese sind
allerdings meist als Aktiengesellschaften organisiert und deutlich Gberdurchschnittlich
gross. Daher verzichten wir auf eine Analyse von Bergbahnen.

Sportgeschéafte weisen zwar eine ausgewiesene Wachstumsschwache auf im alpinen
Raum, sie sind allerdings gemessen an Arbeitsplatzen kaum relevant. Zudem unter-
scheiden sie sich im Vergleich zu Hotellerie und Gastronomie, dass sie nicht generell
standortgebunden sind, oft nur eingemietet sind und ausser dem Inventar kaum gebun-
denes Kapital haben. Um aber ein dhnliches Geschéaftsmodell zu berticksichtigen wur-
den noch eine Nachfolge bei einem MICE-Organisator mituntersucht. Wir haben daher
den Fokus der nachfolgenden Analyse primar auf die Hotellerie und die Gastronomie
gelegt.
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3 Herausforderungen

3.1 Allgemeine Herausforderungen Tourismus

Der Querschnittssektor Tourismus ist mit zahlreichen Herausforderungen konfrontiert.
Im folgenden Abschnitt werden diese kurz erlautert. Diese Herausforderungen gelten
far den Tourismus im Allgemeinen und nicht speziell fur die Nachfolgeregelung, kbnnen
jedoch auch einen Einfluss auf die Nachfolgeregelung haben.

Eine erste zentrale Herausforderung fur den Tourismus stellt die Globalisierung dar.
Durch die Globalisierung werden touristische Angebote und Reiseziele zunehmend aus-
tauschbarer (Bandi Tanner & Miller, 2019). Der Tourismus steht vor der Gefahr, zum
Lieferanten austauschbarer Standardware mit geringem Ertrag zu werden (Der Bundes-
rat, 2017).

Vor eine weitere Herausforderung wird der Tourismus durch die rasch voranschreitende
Digitalisierung gestellt. Sie ermdglicht neuartige Geschaftsmodelle und Produkte und
stellt somit eine Chance fir den Tourismus dar (Der Bundesrat, 2017). Gleichzeitig fuhrt
die Digitalisierung dazu, dass Branchenstrukturen zunehmend verschwinden, Marktein-
tritts- und Marktausweitungsschranken kleiner werden und neue Kompetenzen von den
Mitarbeitenden gefordert werden (Bandi Tanner & Mdller, 2019). Ausserdem sind tou-
ristische Leistungstrager zunehmend der Marktmacht von globalen Plattformen ausge-
setzt und die Aufwendungen fir eine erfolgreiche digitale Marktbearbeitung sind hoch
(Hanser Consulting AG, 2020b). Es ist herausfordernd, mit den aktuellen technologi-
schen Entwicklungen Schritt zu halten und den erhéhten Kundenanspriichen gerecht zu
werden (Der Bundesrat, 2017).

Die mangelhafte preisliche Wettbewerbsfahigkeit getrieben durch Kostennachteile
(durch den Wechselkurs zusatzlich verschlechtert) und eine schwache Ertragslage stel-
len eine weitere Herausforderung fir die Tourismuswirtschaft dar. Die Kleinstrukturiert-
heit der Querschnittsbranche und die damit fehlenden Skalenertrage erschweren not-
wendige Investitionen fur touristische Leistungstrager (v.a. Hotellerie) (Der Bundesrat,
2017, Hanser Consulting AG, 2020b).

Weiterhin herrscht, durch die oft mangelhafte Arbeitsplatzattraktivitat (u.a. tiefe Lohne,
unregelmassige Arbeitszeiten, Saisonalitat) des Tourismus und den damit verbundenen
Fachkraftemangel, ein starker Wettbewerb um gut ausgebildete Fachkrafte, was die
Rekrutierung herausfordernd macht (Bandi Tanner & Miller, 2019; Der Bundesrat,
2017; Hanser Consulting AG, 2020b).

Eine weitere Herausforderung fiir den Tourismus stellt die Uberalterung der Bevolke-
rung dar, welche eine Veranderung der reisenden Bevoélkerung hin zu zunehmend alte-
ren Reisenden mit viel Zeit und Geld mit sich bringt. Ausserdem fuhrt ein turbulenter
Wertewandel zu zusatzlichen Herausforderungen fur den Tourismus (vgl. Bandi Tanner
& Miiller, 2019). Die Gesellschaft entwickelt sich weg von Pflicht- und Akzeptanzwerten
(u.a. Disziplin, Treue, Fleiss, Bescheidenheit) hin zu Selbstentfaltungswerten (u.a.
Abenteuer, Genuss, Individualitat, Emanzipation) (Zehrer & Leiss, 2018). Auch die stets
zunehmende Freizeit und somit auch Freizeitmobilitat und die damit verbundenen Um-
weltbelastungen sowie Verkehrsprobleme stellen eine Herausforderung fiir den Touris-
mus dar (Bandi Tanner & Miller, 2019). Das veréanderte Reiseverhalten, welches durch
starke Konzentration auf gewisse Destinationen, hohere Gasteanspriiche und kulturelle
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Herausforderungen durch neue Herkunftsmarkte gepragt ist, kann fr touristische Leis-
tungstrager herausfordernd sein (Der Bundesrat, 2017).

Fur den Tourismus, der sowohl Betroffener als auch Verursacher der globalen Erwar-
mung ist, stellt der Klimawandel eine grosse Herausforderung dar (Bandi Tanner & Mul-
ler, 2019). Okologische Belastungsgrenzen werden immer sichtbarer, die Schneesicher-
heit wird mehr und mehr zum zentralen Wettbewerbsfaktor fir Wintersportdestinationen
und Feriengaste agieren zunehmend umweltsensibler (Bandi Tanner & Miller, 2019;
Hanser Consulting AG, 2020b). Ausserdem sind die Regulierungen im Bereich Umwelt-
schutz und Sozialstandards in der Schweiz im Vergleich zu anderen L&andern relativ
hoch (Hanser Consulting AG, 2020Db).

Zusammenfassung Allgemeine Herausforderungen Tourismus

o Die Globalisierung fuihrt zu austauschbaren touristischen Angeboten und Rei-
sezielen.

e Durch die Digitalisierung werden neue Geschaftsmodelle und Produkte gefor-
dert, aber auch Strukturen und Schranken abgebaut.

¢ Die mangelnde Wettbewerbsfahigkeit ist getrieben durch Kostennachteile und
die schwache Ertragslage.

o Tiefe Arbeitsplatzattraktivitdt und steigender Fachkraftemangel erschweren
den Wettbewerb um gut ausgebildete Fachkrafte.

o Das veranderte Reiseverhalten geht einher mit einer Konzentration auf ge-
wisse Destinationen, hohere Gasteanspriche und kulturelle Herausforderun-
gen.

o Der Klimawandel stellt grosse Herausforderungen an die betroffenen Leis-
tungstrager.

Wie bereits erwahnt, haben die allgemeinen Herausforderungen im Tourismus auch Im-
plikationen fur die Nachfolgeregelung. So spielt es fir die Wettbewerbsfahigkeit eines
touristischen Betriebes und dadurch auch fir die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen
Nachfolgeregelung eine Rolle, inwieweit ein Betrieb die Digitalisierung in sein Ge-
schaftsmodell eingebunden hat. Auch die mangelnde preisliche Wettbewerbsféahigkeit
des Tourismus wirkt sich auf die Nachfolgeregelung aus, indem eine Betriebsiber-
nahme fir einen potenziellen Kaufer weniger attraktiv ist. Dazu kommt, dass die Ar-
beitsplatzattraktivitat der Branche u.a. durch unregelmassige Arbeitszeiten, Saisonalitat
und tiefe finanzielle Attraktivitat eher gering ausfallt, was die Suche nach einem Nach-
folger zusatzlich erschwert, da andere Branchen attraktiver sind, um einen Betrieb zu
tbernehmen. Wichtig zu betonen ist, dass die genannten Herausforderungen sowohl
fur den Ubergeber (in der Zeit vor der Betriebsiibergabe) als auch fur den Ubernehmer
(in der Zeit nach der Betriebstibernahme) relevant sind. Dies ist mitunter auch die un-
ternehmerische Verantwortung, das damit verbundene Risiko und somit in der Eigen-
verantwortung eines jeden Einzelnen. Der Nachfolgeprozess findet somit in einem Um-
feld von herausfordernden Rahmenbedingungen statt.

3.2 Nachfolgerelevante Herausforderungen fiir Ubergebende — Theore-
tisch

In diesem Abschnitt wird auf die spezifisch fur die Nachfolgeregelung im Tourismus re-
levanten Herausforderungen aus Sicht des Ubergebenden eingegangen. Im Rahmen
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einer Desk Research wurden verschiedene Studien zur Thematik der Nachfolgerege-
lung im Tourismus und in weiteren Branchen analysiert und daraus die zentralen Her-
ausforderungen fir den Verkaufer (in der Folge meist als Ubergebender bezeichnet)
herausgearbeitet. Diese wurden zusétzlich durch personliche Erfahrungen bei Nachfol-
geprozessbegleitungen von Kohl & Partner erganzt. Die daraus resultierenden zentralen
Herausforderungen bei der Nachfolgeregelung fiir den Ubergebenden kénnen in funf
Ebenen eingeteilt werden: die personliche Ebene, die interpersonelle Ebene, die Pro-
zessebene, die betriebliche Ebene sowie das betriebliche Umfeld (vgl. Abbildung 18).
Jede Ebene umfasst jeweils zwei bis vier Aspekte, welche in den folgenden Abschnitten
erlautert werden. Wichtig zu erwahnen ist, dass zwischen familieninterner Nachfolge (im
Fokus der Relevanz stehen Familie, Betreiber, Gastgeber und Konzept) und externer
Nachfolge (im Fokus der Relevanz stehen Konzept und Immobilie) zentrale Unter-
schiede bestehen und daher auch die einzelnen Aspekte je nach Fall unterschiedlich
relevant sind. Grundsétzlich scheint eine externe Betriebsiibernahme nur dann in Frage
zu kommen, wenn eine familieninterne Ubergabe nicht in Frage kommt oder missgliickt
ist.

Abbildung 18: Herausforderungen fiir den Ubergebenden
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e Personliche Ebene:
Auf der personlichen Ebene kdnnen zwei zentrale Herausforderungen identifiziert wer-
den. Einerseits stellen emotionale Aspekte wie das Treffen sachlicher Entscheidungen
trotz hohen emotionalen Bezugs zum Betrieb, persdnliche Erwartungen an die Nachfol-
geregelung, die Schwierigkeit des emotionalen Loslassens vom Betrieb und der damit
verbundene Machtverlust, personliche Konflikte, der Umgang mit Veranderungen sowie
das Vertrauen in die potenzielle Nachfolge Herausforderungen aus Sicht des Uberge-
benden dar. Mit dem «Loslassen» verliert der Ubergebende seinen Status und oftmals
wichtigsten Lebensinhalt. Andererseits sind auch finanzielle Aspekte wie beispielsweise
die finanzielle Absicherung des Ubergebenden und dessen Familienmitglieder, die Al-
tersvorsorge sowie der Verlust des eigenen Arbeitsplatzes eine grosse Herausforderung
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bei der Nachfolgeregelung. Wird die Altersvorsorge nicht frihzeitig geregelt, behindert
dies die Nachfolgeregelung stark, da nur wenig Handlungsspielraum gegeben ist.

e Interpersonelle Ebene:

Im Bereich der interpersonellen Ebene stellen vier Aspekte eine grosse Herausforde-
rung fir den Ubergebenden dar. Menschliche Aspekte wie innerfamiliare Konflikte, die
Ubergabebereitschaft und die Beziehung zwischen Ubergebenden und Ubernehmen-
den spielen eine Rolle. Herausfordernd bei der Nachfolgeregelung kénnen auch ver-
tragliche Aspekte im interpersonellen Bereich wie mdgliche Vorkaufsrechte, die Organi-
sation des Nachlasses und Erbteilungen sein. Weiterhin sind unternehmerische Aspekte
eine grosse Herausforderung. Dabei geht es um Themen wie der Verlust von Arbeits-
platzen, die Unternehmenskultur, der Fiihrungsstil sowie die Akzeptanz von Geschéafts-
partnern und Mitarbeitenden. Zu guter Letzt sind auf der interpersonellen Ebene auch
noch kommunikative Aspekte relevante Herausforderungen. Eine klare interne und ex-
terne Kommunikation (auch mit Mitarbeitenden und Lieferanten) sowie eine klar defi-
nierte Rollenverteilung wahrend der Ubergangsphase sind anzustreben.

e Prozessebene:

Auf der Prozessebene geht es um die Herausforderungen, die sich durch den Prozess
der Nachfolgeregelung per se ergeben. Oft wird ein Nachfolgeprozess einmalig durch-
gefuhrt und dadurch fehlt die Erfahrung oder sie wachst durch und wahrend den einzel-
nen Prozessschritten. Wiederum kdénnen vier zentrale Aspekte identifiziert werden. Im
Bereich der personellen Aspekte ist es neben dem Finden der geeigneten Nachfolge
besonders herausfordernd, einen vertrauensvollen externen Berater zur Begleitung des
Nachfolgeprozesses zu finden. Die Prozessbegleitung durch einen Nachfolgeexperten
ist sehr wichtig, um die notwendige Weitsicht und Objektivitat zu haben. Bei der Ausge-
staltung des Ubergabeprozesses ergeben sich weitere Herausforderungen fiir den Ver-
k&ufer. Weil die Nachfolgeregelung meistens nur einmal im Leben auftritt, fehlt das no-
tige Know-how in diesem Bereich. Weiterhin sind die Definition von klaren Selektions-
kriterien fur die Auswahl des Nachfolgers, um Streit zu verhindern (v.a. bei familienin-
terner Nachfolgeregelung relevant), die Struktur des Transformationsprozesses, der
Suchprozess an sich sowie rechtliche Unklarheiten (Vertragskonditionen) eine zentrale
Herausforderung fiir den Ubergebenden. Auch finanzielle Aspekte wie die Unterneh-
mensbewertung und die Ermittlung des Verkaufspreises sowie zeitliche Aspekte wie der
optimale Zeitpunkt, an welchem mit der Nachfolgeregelung gestartet werden sollte (ca.
5-10 Jahre vor Ubergabe), der haufig vorherrschende Zeitdruck sowie die lange Zeit-
dauer der Nachfolgeregelung eine grosse Herausforderung im Bereich der Prozess-
ebene dar. Es ist nicht klar, dass die Unternehmensbewertung dem erzielten Verkaufs-
preis entspricht. Denn, wahrend der Fokus beim Ubergebenden auf den vergangenen
Investitionen und der Altersvorsorge liegt, betrachtet der Ubernehmende hauptséachlich
das zukunftige Potential des Betriebs.

e Betriebliche Ebene:
Im Bereich der betrieblichen Ebene gibt es drei zentrale Herausforderungen: die Positi-
onierung des Betriebs, der Professionalisierungsgrad sowie finanzielle Aspekte. Im Be-
reich der Positionierung sind die Unternehmensperformance, der Lebenszyklus, erfor-
derliche Investitionen (Investitionsliicken) und die Betriebsstruktur (z.B. Saisonalitéat)
herausfordernd. Beim Professionalisierungsgrad spielen ein qualifiziertes Informations-
management, die Organisationsstruktur, die Mitarbeitersuche, ein moglicher Abgang
von Schlisselpersonen sowie die administrative Belastung eine Rolle. Ausserdem sind
bei den finanziellen Aspekten das Substanzwerk, die Bilanzstruktur, die Ertragslage,
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verdeckte Gewinnausschittungen, eine mdgliche Vermischung von Privat- und Firmen-
vermdgen, die Hohe der Betriebskosten sowie steuerliche Altlasten / Hypotheken her-
ausfordernde Punkte fir den Ubergebenden.

e Betriebliches Umfeld:

Auch das betriebliche Umfeld stellt den Ubergenenden bei der Nachfolgeregelung vor
Herausforderungen. Einerseits kdnnen Branchenaspekte wie die vergleichsweise tiefe
Branchenattraktivitat des Tourismus, das Image, die Arbeitszeiten sowie die finanzielle
Attraktivitat der Branche eine Herausforderung fir eine erfolgreiche Nachfolgeregelung
darstellen. Weiterhin sind gesetzliche Rahmenbedingungen und wirtschaftliche Aspekte
wie das wirtschaftliche Umfeld, die aktuelle konjunkturelle Lage sowie die Konkurrenz-
situation zentral. Zu guter Letzt stellt auch das Entrepreneurship die Ubergebenden vor
eine Herausforderung. Durch den demographischen und gesellschaftlichen Wandel
sinkt die Auswahl potenzieller Ubernehmenden immer mehr. Potenzielle Nachfolger ha-
ben immer mehr Alternativen, ohne Ubernahme des Familienbetriebs ein Unternehmen
aufzubauen (Multioptionsgesellschaft). Durch die sinkende Risikobereitschaft der jin-
geren Generation und den tieferen Willen Unternehmer zu sein gewinnt ausserdem das
Angestelltenverhaltnis zunehmend an Attraktivitat.

Die diskutierten Herausforderungen der Nachfolgeregelung aus Sicht des Ubergeben-
den wurden anhand der beschriebenen Systematik im Rahmen von Experteninterviews
auf deren praktische Relevanz lberprift. So kann aus den zahlreichen méglichen Her-
ausforderungen noch ein gescharftes Bild gezeichnet werden, um die in der Praxis zent-
ralen Herausforderungen zu identifizieren und die wichtigsten Ansatzpunkte fiir die Po-
litik herauszuarbeiten.

3.3 Nachfolgerelevante Herausforderungen fiir Ubergebende — Resultate
Interviews

Die Experteninterviews wurden mit 16 Experten durchgefihrt, welche alle eine der fol-
genden Rollen aufweisen: Ubergebende (Verkaufer), Ubernehmende (Kaufer; familien-
intern / familienextern), Berater, Investor / Entwickler, Unterstiitzer / Férderinstrument.
Eine Liste mit allen Interviewpartnern befindet sich im Anhang (vgl. Anhang A2: Inter-
views).

Die einzelnen Herausforderungen pro Ebene wurden von den Experten zuerst auf einer
Skala von 0-5 eingeschatzt, wobei 0 eine geringe Relevanz und 5 eine sehr hohe Rele-
vanz bedeutet. Insgesamt haben die Herausforderungen auf der persénlichen Ebene
gemass der Expertenbefragung die héchste Relevanz fiir den Nachfolgeprozess
(MW=4.1). Darunter fallen beispielsweise das emotionale Loslassen vom Betrieb sowie
die Altersvorsorge des Ubergebenden. Danach folgen die Prozessebene sowie die be-
triebliche Ebene, welche beide mit einer durchschnittlichen Relevanz von 3.5 bewertet
wurden. Am wenigsten relevant scheinen die interpersonelle Ebene und das betriebliche
Umfeld, wobei diese immer noch eine durchschnittliche Relevanz von rund 3.3 aufwei-
sen. Somit scheinen alle Ebenen der Herausforderungen von eher hoher Relevanz zu
sein. Abbildung 19 zeigt die Einschatzung der Experten der Relevanz der einzelnen
Ebenen.
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Abbildung 19: Einschatzung Relevanz Herausforderungen fiir den Ubergebenden pro Ebene

Mittlere Relevanz der Herausforderungen pro Ebene (N=14)
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Anmerkungen: O=keine Relevanz, 5=sehr hohe Relevanz, Quelle: Eigene Darstellung

Die personliche Ebene, die als am relevantesten eingeschéatzt wurde, lasst sich weiter
unterteilen in die emotionalen und die finanziellen Aspekte, deren Einschatzung durch
die Experten in Abbildung 20 ausgewertet wird. Die Kumulation dieser beiden Aspekte
wird als wichtige Herausforderung angesehen. Die finanziellen Aspekte (z.B. finanzielle
Absicherung Ubergebender, Altersvorsorge) wurden von allen (100%) der Befragten als
relevant oder sehr relevant eingestuft. Die finanziellen Aspekte wurden ausserdem sehr
oft als entscheidend fiir eine erfolgreiche Ubergabe eingeschétzt. Der Betrieb stellt hau-
fig die Altersvorsoge fiur den Ubergebenden dar und der Erlés ist damit entscheidend
fur die Aufrechterhaltung des gewohnten Lebensstandards des Ubergebenden. Es
muss auch unterschieden werden zwischen familieninterner und -externer Nachfolge.
Bei der familieninternen Nachfolge spielt der finanzielle Aspekt eine weniger grosse
Rolle als bei einer familienexternen Nachfolge. Wichtig erscheint auch die Unterschei-
dung zwischen den verschiedenen Generationen. Wahrend die Vor-Generation (dieje-
nigen, welche den Betrieb schon lbergeben haben) noch keine Altersvorsorge ange-
hauft hatte, hat die jetzige Generation begonnen die Altersvorsorge sicher zu stellen
und die nachfolgende Generation macht sich schon Gedanken Uber die Altersvorsorge,
bevor sie einen Betrieb Ubernehmen.

«Der Preis ist fur uns sehr entscheidend. Der Verkauf ist die Altersvorsorge.» — Zitat
Ubergebender
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Abbildung 20: Relevante und sehr relevante Herausforderungen auf der persdnlichen Ebene
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: Eigene Darstellung

Weiterhin hielten 64% die emotionalen Aspekte (z.B. Machtverlust, emotionelles Los-
lassen) auf der personlichen Ebene flr relevant. Die emotionalen Aspekte wurden zwar
von den Experten als weniger relevant eingeschatzt, in den Interviews wurde dieser
Punkt jedoch sehr oft erwahnt, sowohl von Beratern als auch von Ubergebenden und
Unterstiutzern. Bei einem Betrieb handelt es sich haufig um das Lebenswerk des Uber-
gebenden, teilweise handelt es sich um Betriebe, die seit Generationen in Familienbe-
sitz sind und es steckt viel Engagement und Herzblut drin. Die Bindung zum Betrieb und
die emotionale Herausforderung beim Ubergeben ist entsprechend gross. Ubergebende
winschen sich gemass einem Berater deshalb teilweise auch, dass der Betrieb inner-
halb der Familie weitergegeben werden kann. Diese Hoffnung wird aber auch oftmals
nicht wahr. Die starke emotionale Bindung macht die Wertbeimessung fiir den Uberge-
benden schwierig, gemass einem Berater wird der Wert der Unternehmung oft viel zu
hoch eingeschatzt und wenn dann durch den Verkauf weniger erzielt wird, schmerzt das
personlich. Ausserdem ist es schwierig fiir Ubergebende, der Realitat in die Augen zu
schauen und wahrzunehmen, dass man am Arbeitsende angelangt ist. Vor allem bei
einem externen Verkauf ist es wichtig, dass nach dem Verkauf nicht mehr zurtickge-
schaut wird und man sich vom Unternehmen I6sen kann. Berater sind sich einig, dass
es zentral ist, dass der L"Jbergebende zwischen sich als Individuum und dem Betrieb als
Unternehmen differenzieren kbnnen sollte und bereit ist loszulassen. Man muss damit
umgehen kénnen, dass es nie die perfekte Nachfolge gibt und Fehlentscheidungen zum
Prozess gehoren.

«Der Ubergebende hat eine starke Bindung zu seinem Betrieb aufgebaut. Das Los-
lassen von Betrieb, Mitarbeitern und Gasten ist entsprechend eine grosse emotionale
Herausforderung.» — Zitat Ubergebender
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Die interpersonelle Ebene wurde im Vergleich mit den anderen Ebenen als die am we-
nigsten relevant eingeschatzt. Abbildung 21 zeigt die verschiedenen Aspekte, die bei
den Experten zu deren Relevanz erfragt wurden.

Abbildung 21: Relevante und sehr relevante Herausforderungen auf der interpersonellen Ebene

Relevanz der Herausforderungen auf der interpersonellen Ebene
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: Eigene Darstellung

Bei den menschlichen Aspekten auf der interpersonellen Ebene, die von 71% der Ex-
perten als relevant befunden wurde, ist eine Kommunikation auf Augenhthe zwischen
Ubergebender und Ubernehmender und allgemein deren Beziehung essenziell. Der
Ubergebende muss mental bereit sein loszulassen. Wird der Betrieb innerhalb der Fa-
milie weitergegeben, kann es schwieriger werden, die Ubergabe vollziehen zu kénnen,
da Eltern es bei einer Ubergabe an Kinder wohl noch schwerer haben, loszulassen. Die
Rollenverteilung verandert sich zwischen Eltern und Kindern. Ausserdem erwahnt ein
Berater, dass interne familiare Konflikte auch oft eine Herausforderung darstellen.

Die vertraglichen Aspekte (z.B. Vorkaufsrecht, Erbteilung) werden etwas weniger hau-
figer als relevant eingeschéatzt, namlich nur von 36% der Experten. Vertragliche Aspekte
sind gemass einem Berater wichtig und missen gut abgeklart werden, stellen aber nicht
ein zentrales Hindernis dar.

Nicht besonders herausfordernd scheinen unternehmerische Aspekte auf der interper-
sonellen Ebene zu sein, welche von 43% der Experten als relevant befunden werden.
Fiir den Ubergebende besteht eine Angst, dass die Unternehmenskultur verandert wird
und Arbeitsplatze verloren gehen.

Die kommunikativen Aspekte auf der interpersonellen Ebene werden schliesslich tber
alle Aspekte aller Ebenen gesehen als am wenigsten relevant betrachtet. Nur gerade
29% der Experten empfinden diese Aspekte als relevant. Herausfordernd scheint in die-
sem Aspekt beispielsweise die klare Rollenverteilung wahrend der Transitionsphase so-
wie eine klare interne und externe Kommunikation.
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Abbildung 22 zeigt die Relevanz der einzelnen Faktoren, die der Prozessebene zuge-
ordnet werden kdnnen.

Abbildung 22: Relevante und sehr relevante Herausforderungen auf der Prozessebene
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung

Die personellen Aspekte auf der Prozessebene wurden von 43% der Experten fur rele-
vant befunden. Sie wurden von mehr als drei Viertel der Befragten zu den Aspekten, die
eine erfolgreiche Nachfolgeregelung férdern, aber nicht entscheidend sind, zugeteilt.
Aus Sicht eines Ubergebenden ist es nicht so einfach, die richtigen Personen als Berater
zu finden und ihnen dann anschliessend auch zu vertrauen und auf sie zu héren. Fur
Ubergebende ware der gesamte Prozess ohne externe Begleitung oft nicht zu stemmen.
Die Relevanz der Prozessstruktur und -Organisation, ebenso wie der mit der Suche
nach einem Kaufer verbundene Aufwand wird unterschéatzt. Der Ubergabeprozess lauft
oft parallel zum laufenden Betrieb. Ausserdem ist die Suche nach einem geeigneten
Nachfolger herausfordernd.

Zur Ausgestaltung des Ubergabeprozesses, welcher von 64% der Befragten als relevant
eingeschatzt wurde, wurden wenig ergadnzende Erlduterungen gemacht. Es geht bei-
spielweise um die Struktur des Suchprozesses und vor allem darum, dass aufgrund der
Einmaligkeit des Prozesses das nétige Know-how oftmals nicht vorhanden ist. Gemass
einem Forderinstitut ist es wichtig, dass passende Strukturen fiir die Ubergabe geschaf-
fen werden (Rechtsform, Kapitalstruktur etc.) und dass dies herausfordernd ist. Ein Ver-
kaufer erwahnte, dass kleine Betriebe beim Prozess zu wenig unterstitzt werden. Beim
Abschnitt zeitliche Aspekte wird eine der grossten Herausforderungen beim Ubergabe-
prozess ndher diskutiert.

Die finanziellen Aspekte auf der Prozessebene (z.B. Unternehmensbewertung, Ermitt-
lung Verkaufspreis) wurden schliesslich von 50% der Befragten als relevante Heraus-
forderungen bezeichnet, dies ist erheblich weniger relevant als die finanziellen Aspekte
auf der personlichen Ebene (z.B. Altersvorsorge) und auf der betrieblichen Ebene (z.B.
Ertragslage, Hypotheken) eingeschatzt werden. Jedoch ist es oft sehr anspruchsvoll,
dass sich Kéufer und Verkaufer im Preis einigen.
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Der zeitliche Aspekt (Zeitpunkt der Ubergabe, lange Zeitdauer des Nachfolgeprozesses)
wurde im vorgangigen schriftlichen Teil der Befragung bei einer Frage zwar von uber
50% als Aspekt mit einer geringen Relevanz fur eine erfolgreiche Ubergabe einge-
schatzt, kam aber in den Gesprachen sehr stark als zentrale Herausforderung hervor.
Knapp 60% gaben dem Aspekt eine Relevanz von 4 oder 5. Es ware oftmals sinnvoller,
den Nachfolgeprozess frither einzuleiten, darin sind sich alle einig. Der Nachfolgepro-
zess dauert sehr lange und es ist wichtig, dass es friih genug angesprochen wird und
auch klar wird, wer welche Ziele hat. Was friih genug heisst, ist jedoch von Experten zu
Experten unterschiedlich. Meist wird von 5-10 Jahren ausgegangen.

«Zeitlicher Natur wartet man viel zu oft viel zu lange. Es wird zum Teil nicht Uber den
Ubergabeprozess geredet. [...]. Man weiss es kommt auf einem zu, aber es wird trotz-
dem nicht gemacht.» - Zitat Berater

Zur betrieblichen Ebene haben die Experten bewertet, wie relevant die Positionierung,
der Professionalisierungsgrad sowie die finanziellen Aspekte als Herausforderungen
sind (vgl. Abbildung 23).

Abbildung 23: Relevante und sehr relevante Herausforderungen auf der betrieblichen Ebene

Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung
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Die Positionierung des Betriebs wird von 50% der Befragten als relevant bezeichnet und
der Professionalisierungsgrad (z.B. Organisationsstruktur, Abgang Schliisselpersonen)
empfinden lediglich 43% der Befragten als relevante Herausforderung. Betreffend die
Positionierung ist es aus Sicht eines Beraters fast wertvoller, wenn der Betrieb nicht
stark positioniert ist, so dass man das Potential eines Betriebes mit-verkaufen kann.
Manchmal ist es schwierig, wenn der Verkdufer eine weit bekannte Personlichkeit ist
und stark mit dem Unternehmen verbunden ist. Dies schreckt teilweise Nachfolger ab,
in die «Fussstapfen» eines Vorgangers zu treten. Unterhaltsarbeiten sind wichtig, aber
es sollten nicht massgebliche Investitionen vor der Ubergabe getatigt werden, da diese
durch den Kéufer oft nicht in Wert gesetzt werden kdnnen. Grundséatzlich betont ein
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Unterstltzer dabei, dass die Nachfolge oft nicht ausreichend geplant wird. Entweder es
werden Investitionen vernachlassigt oder der Besitzer tatigt Investitionen ohne Bezug
zur Nachfolge. Die Nachfolgeregelung musste viel friher in die gesamten Uberlegungen
einbezogen werden.

Finanzielle Aspekte auf der betrieblichen Ebene wurden von fast 80% der Experten als
relevant fur die Nachfolge eingeschéatzt. Darunter fallen beispielsweise die Ertragslage,
Hypotheken sowie die Vermischung von Privat- und Firmenvermdégen. Aus Beratersicht
ist vor allem die Ertragslage der Betriebe oft problematisch und die Ubergebenden ha-
ben zu hohe Erwartungen an den Wert der Immobilie. Wahrend ein Ubergebender die
Problematik darin sieht, dass er zu spat aus seinem Unternehmen eine AG gegriindet
hat, sieht ein Unterstiitzungsdienstleister gerade darin die Problematik, da die Uberfiih-
rung in eine AG (oft aus steuerlichen Grunden) der Verkauflichkeit des Objekts schadet,
weil dadurch noch mehr Eigenkapital vorhanden sein muss fir den Kauf. Weiterhin
wurde von Seiten der Unterstitzer erlautert, dass finanzielle und steuerrechtliche As-
pekte oft nicht oder zu wenig in Betracht gezogen werden, da Abschreibung der Immo-
bilie / Verschuldung einen Einfluss auf die Verdusserung der Immobilie haben kdnnen.
Diese Problematik findet sich auch in anderen Branchen und ist eine typische KMU-
Problematik.

Abbildung 24 zeigt schliesslich die Auflistung der Herausforderungen des betrieblichen
Umfelds und wie diese von den Experten eingeschatzt werden.

Abbildung 24: Relevante und sehr relevante Herausforderungen des betrieblichen Umfelds
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung

Branchenaspekte wurden von 43% der befragten Experten als relevante Herausforde-
rung bezeichnet. In der Branche zeigt sich vor allem, dass eine Ubergabe an Jungun-
ternehmer eine besondere Herausforderung darstellt. Fir Junge ist die Branche mit ei-
ner unausgewogenen Work-Life-Balance, hohem persénlichen Engagement, hohem Ri-
siko sowie geringer finanzieller Attraktivitat heute immer unattraktiver. Auch Uberge-
bende und Berater machen diese Erfahrung und berichten, dass Junge heute bei gutem
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Lohn weniger arbeiten wollen und vor allem auch das Risiko scheuen und nicht inves-
tieren moéchten. Generell scheint Selbststandigkeit heute weniger attraktiv zu sein und
speziell gilt das geméss einem Berater im Tourismus. Zudem ist das Branchenumfeld
auch fur kleinere Unternehmen viel herausfordernder als fir Grosse.

Auch wirtschaftliche Aspekte wie das wirtschaftliche Umfeld sowie die Konkurrenzsitu-
ation wurden als wichtige Herausforderungen eingeschétzt. 64% der Experten empfin-
den diese als relevante Herausforderung. Gemass einem Ubergebenden wird die Kon-
kurrenz immer grésser. Rechtliche Aspekte (z.B. Raumplanung, Zweitwohnungsgesetz,
Steuerrecht) werden von 43% der Befragten als relevant bezeichnet. Schliesslich wird
Entrepreneurship (z.B. immer weniger potenzielle Ubernehmende, Multioptionsgesell-
schaft) von 50% der Befragten als relevante Herausforderung befunden. Berater berich-
ten ausserdem, dass Junge heute mehr an Kettenhotellerie interessiert sind als an klei-
nen Betrieben. Dagegen wéaren Quereinsteiger eher gewillt solche Einschrankungen auf
sich zu nehmen, ihnen fehlt jedoch oft die fachliche Expertise flir den Betrieb.

Insgesamt wurden alle der erarbeiteten Herausforderungen als mehr oder weniger re-
levant eingestuft, nur selten schatzt ein Experte eine Herausforderung als sehr wenig
relevant ein. Dies ist beispielsweise bei den vertraglichen Aspekten der Fall, doch auch
einige der Experten sehen darin eine grosse Herausforderung fir die Nachfolge. Es
wurde jedoch auch angemerkt, dass jede Nachfolgeregelung unterschiedlich ist und es
unterschiedliche Faktoren sind, welche je nach Ausgangslage zusammenspielen und
entscheiden, ob eine Nachfolge erfolgreich ist oder nicht.

Rund 80% der Experten sind der Meinung, dass Covid-19 das betriebliche Umfeld noch
einmal herausfordernder gemacht hat fur die Nachfolgeregelung. Allgemein scheint sich
die Relevanz der Herausforderungen fiir die Ubergebenden durch Corona noch einmal
zu akzentuieren. Neben dem betrieblichen Umfeld ist dies vor allem fur die betriebliche
Ebene sowie fir die persdnliche Ebene der Fall (vgl. Abbildung 25).
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Abbildung 25: Einschatzung Veranderung Relevanz durch Covid-19
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Aus den Interviews ging weiterhin als zentraler Punkt hervor, dass zwischen interner
und externer Betriebsiibergabe unterschieden werden muss, da fiir die interne Uber-
gabe der zur Verfiigung stehende Zeithorizont viel grésser ist und auch sonst wesentli-
che Unterschiede bestehen (z.B. im finanziellen Bereich, wie bereits weiter oben erlau-
tert). Aus Sicht eines Ubergebenden ist vor allem die Vorbereitung der Nachfolgelésung
die grosste Herausforderung. Fur einen Berater ist hingegen die Ubergabe selbst die
schwierigste Phase, da es oft mehrere Anlaufe braucht, bis der Verkauf oder die Uber-
gabe gelingt. Es ist wichtig, dass man proaktiv und offen an den Nachfolgeprozess her-
angeht.

Allgemein sind sich die meisten Akteure einig, dass der Nachfolgeprozess eine heraus-
fordernde Angelegenheit darstellt und eine externe Begleitung wichtig ist und sehr hilf-
reich sein kann. Lediglich ein Verkdufer erwadhnt gewisse Zweifel. Externe Beratung
scheint aufgrund von mangelndem eigenem Know-how eine grosse Unterstiitzung dar-
zustellen, da der Berater tUber Erfahrung in der Nachfolgeregelung verfiigt und es auch
helfen kann, Vertrauen aufzubauen und dem Prozess eine gewisse Seriositét zu verlei-
hen. Eine externe Beratung kann helfen, die sachliche Sicht auf den Nachfolgeprozess
zu erlangen. Aus Sicht der Unterstltzer gibt es verschiedene Bereiche, in welchen eine
Beratung angebracht ist und unterstiitzen kann. So sind dies vor der Ubergabe die Fi-
nanzplanung (optimale Rechtsform, Kapitalstruktur, Steueroptimierung), wahrend der
Ubergabe Beratung zur Schuldentilgung sowie der Neuregelung von Vollmachten und
nach der Ubergabe die Beratung im Bereich der privaten Liquiditats- und Vermogens-
planung. Die allgemeine Prozessbegleitung sollte gemass einem Forderinstitut vorzugs-
weise von einem mit der Branche vertrauten Berater vollzogen werden. Weiterhin wird
auch dem Treuhander eine zentrale Rolle zugesprochen. Bei der Unterstitzung ist es
zentral, dass die Akteure der Branche sehr frih angesprochen werden. Rund 7-10 Jahre
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vor der Ubergabe sollten geméass einem Forderinstitut die ersten Uberlegungen ge-
macht werden und die Verkaufs- und Ubergabestrategie anschliessend in alle Entschei-
dungen mit einbezogen werden. Hier sind oft auch innerfamiliare Thematiken wichtig
(psychologische, steuerrechtliche und nachlassrechtliche Aspekte), wo manchmal so-
gar ein Mediator hilfreich ist.

«Die grosste Unterstitzung liegt in der frihzeitigen Sensibilisierung der Akteure auf
die Problematik der Nachfolge. Die ersten Uberlegungen zur Nachfolgestrategie soll-
ten 7-10 Jahre vor der Ubergabe stattfinden und anschliessend in alle Entscheidun-
gen einbezogen werden.» - Zitat Unterstitzer / Férderinstrument

Zusammenfassung Resultate Interviews

Herausforderungen auf der persénlichen Ebene (finanzielle und emotionale)
haben die héchste Relevanz fir den Nachfolgeprozess.

Finanzielle Aspekte auf der personlichen und der betrieblichen Ebene werden
als relevant oder sehr relevant eingestuft. Es geht vor allem um die Altersvor-
sorge.

Bei familieninternen Nachfolgen spielt der finanzielle Aspekt eine weniger
grosse Rolle als bei familienexternen Nachfolgen.

Bei innerfamiliaren Nachfolgen ist die Auswahl des Nachfolgers innerhalb der
Familie relevant.

Emotionale Aspekte (z.B. Loslassen) wurden in den persénlichen Gesprachen
sehr oft erwahnt. Zentral ist, dass der Ubergebende zwischen sich als Indivi-
duum und dem Unternehmen differenzieren kann.

Die Preisfindung ist oft anspruchsvoll, da der Ubergebende den Wert Giberhoht
einschatzt.

Es ist herausfordernd, sich friih genug mit der Nachfolgelésung zu beschéfti-
gen (bei interner Nachfolge ist der Zeithorizont viel langer als bei der externen
Ubergabe).

Eine Kommunikation auf Augenhéhe zwischen Ubergebenden und Uberneh-
menden erscheint essenziell und die Rollenverteilung muss klar definiert sein.
Die neue Rollenverteilung und interne familidre Konflikte stellen oft eine Her-
ausforderung bei innerfamiliaren Nachfolgen dar.

Bekannte Personlichkeiten und stark mit dem Unternehmen verbundene Per-
sonen erschweren eine Nachfolgeregelung.

Die Relevanz von Prozessstruktur und -Organisation und der Aufwand bei der
Suche nach einem Ubernehmenden wird oft unterschétzt.

Chancen fur eine kiinftige Positionierung des Betriebs sind wichtiger als die
bisherige Positionierung.

Junge sind oft nicht risikobereit und wollen sich finanziell nicht zu stark binden.
Eine externe Begleitung des Prozesses durch einen Experten kann sehr hilf-
reich sein.

3.4 Synthese relevante Herausforderungen fiur Ubergebende

Im vorangehenden Kapitel wurde aufgezeigt, dass samtliche untersuchte Aspekte zu-
mindest von manchen Experten als relevant eingeschatzt werden. Die finanziellen As-
pekte auf der personlichen Ebene (z.B. Altersvorsorge) ist dabei das einzige Element,
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dass durchgehend von allen Experten als relevante Herausforderung eingestuft wird.
Bezlglich der Relevanz an zweiter Stelle liegen die finanziellen Aspekte auf der betrieb-
lichen Ebene (z.B. Ertragslage, Hypotheken). Bei diesen genannten finanziellen Aspek-
ten sind sich samtliche am Prozess beteiligten einige und sowohl Ubernehmender,
Ubergebender, Berater und Unterstiitzer bewerten diese als durchschnittlich sehr rele-
vant. Finanzen sind also schlussendlich das, was bei einer Betriebslibergabe die
grosste Herausforderung darstellt, sei es die persdnliche finanzielle Situation oder aber
die finanzielle Situation des Betriebs.

Erst danach folgen die menschlichen Aspekte auf der interpersonellen Ebene, die damit
die relevantesten Herausforderungen nicht-finanzieller Art darstellen. Diese werden
vom Ubergebenden als leicht relevanter dargestellt als vom Ubernehmenden. Am rele-
vantesten wird die Herausforderung aber von den Beratern betrachtet, die denn auch
erklaren, dass es eine Herausforderung ist, die Parteien zu Verhandlungen auf Augen-
héhe zu bringen.

Dicht gefolgt in deren Relevanz werden menschliche von emotionalen Aspekten. Diese
werden wiederum von den Beratern als relevanter eingestuft als von Ubernehmenden,
Ubergebenden und Unterstiitzern. Berater erlautern, dass sie haufig leidende Uberge-
bende sehen, wenn Betriebe ausserhalb der Familie weitergegeben werden. Gleich re-
levant wird die Ausgestaltung des Ubergabeprozesses und die wirtschaftlichen Aspekte
des betrieblichen Umfelds eingeschétzt, wobei die Ausgestaltung des Ubergabeprozes-
ses flur den Kaufer erheblich wichtiger ist als fir den Verkaufer, was auch nachvollzieh-
bar erscheint.

Danach folgen in der Relevanz die zeitlichen Aspekte als Herausforderung, welche
ebenfalls noch von mehr als der Hélfte der Befragten genannt wurden. Die zeitlichen
Aspekte sind fur Ubernehmenden und Ubergebenden erheblich wichtiger als fir Berater
und Unterstutzer. Berater stellen fest, dass haufig erst spat erste Gedanken zur Uber-
gabe gemacht werden. Nur die Halfte der Befragten nennen anschliessend finanzielle
Aspekte auf der Prozessebene (z.B. die Ermittlung des Verkaufspreises) als relevant.
Fir den Kaufer ist dieser Aspekt frappant wichtiger als fur alle anderen am Prozess
beteiligten Parteien. Auch das Entrepreneurship des betrieblichen Umfeldes wird nur
von der Halfte der Befragten als relevant befunden.

Bei den Aspekten, die von weniger als der Hélfte der Befragten als relevant befunden
wurden, sind als erstes die personellen Aspekte auf der Prozesseben sowie der Profes-
sionalisierungsgrad zu nennen. Die personellen Aspekte werden nur von den Uberneh-
menden als sehr relevant bezeichnet und von den anderen am Prozess Beteiligten als
deutlich weniger relevant.

Es folgen die Branchenaspekte, sowie die rechtlichen Aspekte. Auch Branchenaspekte
werden bei innerfamiliaren Ubergaben vom Ubernehmenden deutlich wichtiger bewertet
als von den restlichen beteiligten Parteien. Berater erklaren sich dies damit, dass Uber-
nehmende besonders darauf angewiesen sind, dass der Betrieb bereits Uber eine gute
und klare Positionierung in der Branche verfuigt, um nach der Ubergabe zu bestehen.
Gefolgt werden diese Aspekte von den vertraglichen Aspekten auf der interpersonellen
Ebene, welche durchgehend von allen Parteien als nicht besonders relevant eingestuft
werden. Schliesslich werden die interpersonellen kommunikativen Aspekte als am we-
nigsten relevant eingestuft.
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Zusammenfassung Synthese relevante Herausforderungen
e Als grosste Herausforderung werden von den Experten die personliche finan-
Zielle und betriebliche finanzielle Situation beurteilt.
o Danach folgen die menschlichen Aspekte auf der interpersonellen Ebene und
die emotionalen Aspekte sowie die Ausgestaltung des Ubergabeprozesses.

o Der Professionalisierungsgrad eines Betriebes, Branche, rechtliche und kom-
munikative Aspekte finden eine untergeordnete Relevanz.
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4 Attraktivitatsfaktoren

4.1 Nachfolgerelevante Attraktivitatsfaktoren fur Ubernehmende — Theo-
retisch

Analog zu den Herausforderungen fiir den Ubergebenden wurden auch die Attraktivi-
tatsfaktoren fur den Kaufer (in der Folge auch Ubernehmender genannt) anhand von
Desk Research und personlichen Erfahrungen aus der Beratungstatigkeit von Kohl &
Partner herausgearbeitet und anschliessend in die finf Ebenen (persénliche Ebene, in-
terpersonelle Ebene, Prozessebene, betriebliche Ebene, betriebliches Umfeld) einge-
teilt, um eine vergleichbare Systematisierung zu gewéhrleisten (vgl. Abbildung 26). Jede
Ebene umfasst wiederum zwei bis vier Faktoren, welche in den folgenden Abschnitten
erlautert werden.

Abbildung 26: Attraktivitatsfaktoren aus Sicht des Ubernehmenden
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Quellen: Cavelti et al., 2018; Durst & Kaufmann, 2007; Feldmann & Heer, 2016; Halter & Schréder, 2012; Huber, 2019;
Kohl & Partner; Merchant et al., 2018; Wegmann & Wiesehahn, 2015; Zehrer & Leiss, 2018

e Personliche Ebene:
Auf der persdnlichen Ebene sind vor allem finanzielle Faktoren (hauptsachlich das be-
notigte Eigenkapital zum Kauf des Betriebs) sowie Kompetenzfaktoren (Unternehmer-
personlichkeit) wichtige Faktoren, die zur Attraktivitat einer Ubernahme beitragen. Bei
Letzterem handelt es sich um wettbewerbsfahige Kompetenzen des Ubernehmenden,
seiner Ausbildung / seinem Know-how sowie das Ausmass seiner Motivation, aus freiem
Willen den Betrieb zu tibernehmen.

e Interpersonelle Ebene:
Im Bereich der interpersonellen Ebene kdnnen menschliche Faktoren stark zur Attrakti-
vitat einer Betriebsiilbernahme aus Sicht des Ubernehmenden beitragen. Darunter z&h-
len die lokale Verankerung des potenziellen Ubernehmers (gutes Verhaltnis zu Mitar-
beitenden und Stakeholdern), Verhaltnis zu Ubergebenden und dessen Personlichkeit,
das Vertrauen und bei familieninternen Ubergaben eine Konfliktlosungskultur sowie ge-
meinsame Werte und Ziele. Des Weiteren kénnen kommunikative Faktoren, also eine
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saubere interne und externe Kommunikation gegeniiber allen Stakeholdern eine Uber-
nahme eines Betriebs attraktiv machen.

e Prozessebene:

Die Ausgestaltung des Ubergabeprozesses spielt auch bei der Attraktivitat des Betriebs
aus Sicht des Ubernehmenden eine grosse Rolle. Das fehlende Know-how aufgrund der
Einmaligkeit, die Struktur des Transformationsprozesses, rechtliche Unklarheiten (Ver-
tragskonditionen und auch dessen Umfang) sowie die lange Zeitdauer des Prozesses
konnen die Nachfolge fiir den Ubernehmenden mehr oder weniger attraktiv machen.
Ausserdem spielt der Wert, bzw. die damit verbundene Unternehmensbewertung einer-
seits und der verhandelte Verkaufspreis andererseits, eine wichtige Rolle.

e Betriebliche Ebene:

Auf der betrieblichen Ebene konnten vier zentrale Attraktivitatsfaktoren identifiziert wer-
den. Zum einen kann die Qualitdt der Hardware des zum Verkauf stehenden Betriebs
(Zimmer- / Bettenzahl, Betriebsgrésse, Immobilie, Mobilien, Sitzplatze, Raumflache Inf-
rastruktur, Investitionsplan / erforderliche Investitionen) die Attraktivitat einer Betriebs-
tubernahme beeinflussen. Zum anderen spielen auch finanzielle Faktoren (Kostenstruk-
tur, die Liquiditat, die vorhandenen Vermdgensreserven, Grundstlicksreserven, der er-
zielte Umsatz und Cash-Flow sowie die Ertragskraft) eine zentrale Rolle. Auch die Or-
ganisation des Betriebs beeinflusst die Attraktivitat. Darunter werden Betriebskonzept,
Businessplan, Positionierung, Unternehmensform, Leitbild, Marketingplan, Agenturver-
trage, Wissensmanagement, Know-how-Transfer sowie Geschéaftsbeziehungen ver-
standen. Explizites und intangibles Wissen sollen durch geeignete Prozesse gesichert
sein. Somit spielen immaterielle Vermogenswerte fur die Attraktivitat eines Betriebs eine
grosse Rolle. Zu guter Letzt hat auch der Gastestamm eines Betriebs (Zielgruppen-Mix,
Stammagasteanteil, Kunden, Customer-Relationship-Management, Image des Unterneh-
mens, Bekanntheitsgrad des Betriebs) einen Einfluss auf die Attraktivitat des Betriebs
fur den potenziellen Ubernehmenden. Die Frage lautet da, ob ein Ubernehmender das
Konzept und den Kundenstamm Ubernehmen und weiterverwenden kann oder nicht.

e Betriebliches Umfeld:

Das betriebliche Umfeld kann massgeblich zur Attraktivitat eines Betriebs flr einen po-
tenziellen Ubernehmenden beitragen. Darunter fallen das Wettbewerbsumfeld, das
heisst die Konkurrenz innerhalb der Destination und im nahen Umfeld, wie dynamisch
sich eine Destination entwickelt sowie die Zukunftsfahigkeit der Destination und Bran-
che. Weiterhin kénnen rechtliche Faktoren wie gesetzliche Rahmenbedingungen, das
Steuerrecht und die Raumplanung die Attraktivitat einer Betriebsnachfolge beeinflus-
sen. Die Frage hierbei ist auch nach den Mdglichkeiten in Optionen zu denken und den
Betrieb anders oder neu zu strukturieren (strategische Ausrichtung, struktureller Aus-
bau, Zweitwohnungen usw.). Je mehr Optionen zur Verfligung stehen, je besser ist die
Transaktionsfahigkeit eines Betriebes. Auch wirtschaftliche Faktoren wie die allgemeine
Wirtschaftslage, die Preis- / Kostenstruktur sowie die konjunkturelle Lage spielen eine
Rolle. Ausserdem wird die Attraktivitat einer Betriebsibernahme durch Wirtschaftsfor-
derungsangebote beeinflusst. Darunter fallen unter anderem Angebote von Bund, Kan-
tone, Gemeinden und der Schweizerischen Berghilfe.

Die diskutierten Attraktivitatsfaktoren aus Sicht des Ubernehmenden wurden im Rah-
men von Experteninterviews auf deren praktische Relevanz Uberprift. So kénnen aus
den zahlreichen unterschiedlichen Attraktivitatsfaktoren die in der Praxis wichtigsten
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Faktoren identifiziert und die relevantesten Ansatzpunkte fir die Politik herausgearbei-
tet werden.

4.2 Nachfolgerelevante Attraktivitatsfaktoren fir Ubernehnmende — Resul-
tate Interviews

Die Experteninterviews zu den Attraktivitatsfaktoren wurden mit denselben 16 Experten
durchgefihrt wie die Befragung zu den Herausforderungen in Kapitel 3 (vgl. Anhang A2:
Interviews). Abbildung 27 zeigt die durchschnittliche Bewertung der Relevanz der ein-
zelnen Ebenen, auf welchen die Attraktivitatsfaktoren anzusiedeln sind.

Abbildung 27: Einschatzung Relevanz Attraktivitatsfaktoren pro Ebene

Mittlere Relevanz der Attraktivitatsfaktoren pro Ebene (N=14)

Persénliche Ebene  Interpersonelle Prozessebene  Betriebliche Ebene Betriebliches
Ebene Umfeld

Anmerkungen: O=keine Relevanz, 5=sehr hohe Relevanz, Quelle: Eigene Darstellung

Die Experten stuften die 14 Faktoren und funf Ebenen danach ein, fir wie relevant sie
diese halten. Dabei stellte sich heraus, dass die Attraktivitatsfaktoren auf der personli-
chen Ebene (z.B. Eigenkapital und Kompetenzen/Ausbildung des potenziellen Uberneh-
menden) am relevantesten sind (MW: 4.4). Gefolgt von der Prozessebene mit einer
durchschnittlichen Relevanz von 4.0 und der betrieblichen Ebene mit 3.6. Schlussend-
lich werden das betriebliche Umfeld (MW: 3.5) sowie die interpersonelle Ebene (MW:
3.4) als die am wenigsten relevantesten Faktoren fir die Attraktivitat eines Betriebs fur
Ubernehmende genannt. Gleichwohl erreichen auch diese Ebenen einen hohen Durch-
schnittswert und somit werden alle Ebenen von den Experten als relevant eingestuft.
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Abbildung 28: Relevante und sehr relevante Attraktivitatsfaktoren auf der persdnlichen Ebene

Relevanz der Attraktivitatsfaktoren auf der personellen Ebene
(N=14)
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung

Auf der personlichen Ebene wird jener Attraktivitdtsfaktor zugeordnet, der auch insge-
samt von allen Attraktivitatsfaktoren von den Experten als der Relevanteste eingestuft
wird, ndmlich die finanziellen Faktoren (vgl. Abbildung 28). 93% der Experten schatzten
diesen als relevant oder entscheidend ein. Die Einschatzung von Finanzdienstleistern
lautet denn auch, dass die Finanzierung oft die grosste Herausforderung fiir den Uber-
nehmenden darstellt. Das Beschaffen von gentigend Eigenkapital ist insbesondere fir
junge Kéaufer nicht einfach. Deshalb kommt es schlussendlich oft dazu, dass Ubergaben
am Kaufpreis oder an Personen scheitern, die nicht vordergriindig Giber die nétigen fach-
lichen Kenntnisse verfiigen, optimal geeignet sind, sondern andere Interessen mit einer
Ubernahme verfolgen. Der richtige Kaufpreis / Verkaufspreis ist grundsétzlich zu hinter-
fragen. Nach welchen Kriterien und Faktoren wurde er bemessen (emotionale Faktoren
oder betriebswirtschaftliche Kriterien) und ist ein Betrieb als Ubernahmeobjekt geeignet,
wenn die finanziellen Eigenmittel nicht ausreichen, um eine Finanzierung sicher zu stel-
len. Zu hinterfragen ist an dieser Stelle, ob die Vorstellungen eines Kaufers mit seinen
eigenen Mdglichkeiten Ubereinstimmen, resp. ob seine Eigenmittel Uberhaupt zur Fi-
nanzierung eines eigenen Unternehmens ausreichen. Im innenfamiliaren Verhaltnis mit
einem Nachkommen oder auch mit mehreren Nachkommen kdnnen fir Kaufpreis und
Eigenkapital eher Losungen gefunden werden, wogegen bei einer externen Nachfolge
die Vorstellungen zwischen Ubergebenden und Ubernehmenden auseinandergehen.

Auf der persdnlichen Ebene spielen weiter die Kompetenzfaktoren eine entscheidende
Rolle. Sie werden von 79% der Experten als relevant eingestuft. Dazu gehdrt insbeson-
dere das unternehmerische Know-how, Motivation, Ausbildung aber auch Flexibilitat
des potenziellen Ubernehmenden. Ausgeprégtes strategisches Wissen kann dazu bei-
tragen, dass die Mechanismen besser verstanden werden und so auch Ideen fur eine
zukinftige Ausrichtung einfacher ausgearbeitet werden kénnen.
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«Meistens hat derjenige, der das Know-how hat, nicht das Geld fir einen Kauf. Und
der, der das Geld hat, hat nicht das Know-how. Dieser kann sich dann jedoch jeman-
den organisieren, der das Know-how hat.» Zitat Investor/Entwickler

Zur interpersonellen Ebene wurden die menschlichen sowie die kommunikativen Fakto-
ren hinsichtlich deren Attraktivitat bewertet (vgl. Abbildung 29).

Abbildung 29: Relevante und sehr relevante Attraktivitatsfaktoren auf der interpersonellen Ebene

Relevanz der Attraktivitatsfaktoren auf der interpersonellen

Ebene (N=14)
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung

Die menschlichen Faktoren auf der interpersonellen Ebene werden von 64% der Exper-
ten als relevante Attraktivitatsfaktoren eingestuft. Fir den Ubernehmenden spielt es
eine Rolle, welche Verankerung der Ubergebende in der Destination hat, denn je land-
licher die Region, desto wichtiger sind die regionalen Kontakte. Beratungsdienstleister
sind insbesondere der Meinung, dass es leichter fallt, die Ubergabe reibungslos zu or-
ganisieren, wenn die personliche Ebene und damit die Chemie zwischen Ubernehmen-
den und Ubergebenden stimmt. Gemeinsame Ziele und Werte, gegenseitiges Vertrauen
sowie eine Konfliktldsungskultur kdnnen hilfreich sein.

«Man tut sich leichter, wenn es auf der personlichen Ebene passt. Wichtig ist, dartiber
zu sprechen, was gewinscht ist. Beide Seiten mussen klar kommunizieren, was sie
mochten und was ihnen wichtig ist. » - Zitat Berater

Die kommunikativen Faktoren (interne/externe Kommunikation gegentber allen Stake-
holdern) werden als etwas weniger relevant bewertet und die Halfte (50%) der Experten
empfindet diese als relevant. Ubernehmende und Investoren sind sich dabei einig, dass
Kommunikation eine wichtige Basis fur erfolgreiche Verhandlungen darstellt. Auf der
kommunikativen Ebene stellt sich die Frage, wie ein Ubergebender seine personlichen
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Kontakte zur Kundschaft und zu den Mitarbeitenden auf den Ubernehmenden ibertra-
gen kann. Das ist ein sehr re;_levanter Faktor, insbesondere dann, wenn der Betrieb stark
von der Personlichkeit des Ubergebenden abhéngig ist.

Auf der Prozessebene zeigt Abbildung 30 wie relevant die Ausgestaltung des Uberga-
beprozesses und der Preis von den Experten bewertet werden.

Abbildung 30: Relevante und sehr relevante Attraktivitatsfaktoren auf der Prozessebene

Relevanz der Attraktivitatsfaktoren auf der Prozessebene (N=14)
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung

Die Ausgestaltung des Ubergabeprozesses (z.B. Zeitdauer, Struktur des Nachfolgepro-
zesses) wird von 64% der Experten als wichtiger Attraktivitatsfaktor eingeschéatzt. Eine
gute Vorbereitung der Ubergabe und Verkaufs ist fur alle Beteiligten entscheidend. Er-
wartungen und Ziele missen bekannt sein. Meilensteine im Prozess zu definieren, kann
den ganzen Ablauf, geméass Aussage der Investoren, vereinfachen.

Von 93% der Interviewpartner wird die Hohe des Kaufpreises, auf der Prozessebene,
als relevant eingestuft. Ein massgeblicher Teil der potenziellen Verkaufer tberschéatzt
den Wert des eigenen Betriebes massivst. Damit stellt der Kaufpreis einer der wichtigs-
ten Attraktivitatsfaktoren dar. Ein zu hoher Verkaufspreis kann gemass dem Kaufer dazu
fuhren, dass spater das Geld fur notwendige Investitionen im Betrieb fehlt. So schatzen
es auch die Investoren ein, die der Meinung sind, dass Verkaufer den Preis oft Uber-
schatzen. Bei familieninternen Nachfolgen ist es einfacher, sich im Preis zu einigen.
Hier geht es in erster Linie darum dem Ubernehmenden eine gute Ausgangslage fir die
Fortfuhrung des Betriebes und nicht darum, méglichst viel Geld aus der Ubergabe zu
l6sen.

«Der Preis und der personliche Bezug zur Destination sind sehr wichtig. [...]. Wichtig
ist, dass das Preis-Leistungs-Verhaltnis stimmt. Aber es darf nicht tber eine gewisse
Hbhe gehen, so dass man dann pl6tzlich die laufenden Betriebskosten nicht bezahlen
kann.»- Zitat Kaufer
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Zur betrieblichen Ebene gehéren vier Faktoren, welche der Abbildung 31 enthommen
werden konnen.

Abbildung 31: Relevante und sehr relevante Attraktivitatsfaktoren auf der betrieblichen Ebene

Relevanz der Attraktivitatsfaktoren auf der betrieblichen Ebene
(N=14)
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Anmerkungen: Anteil der Bewertungen von 4 oder 5 auf einer Skala von 0-5, Quelle: eigene Darstellung

Die Qualitat der Hardware (z.B. Betriebsgrosse, Immobilie) auf der betrieblichen Ebene
wird von 57% der Experten als relevant bewertet. Die Relevanz hangt stark vom Kon-
zept des Ubernehmenden ab. Erwahnenswerte Aspekte dabei sind beispielsweise die
Anzahl Zimmer, die Ausbaumdglichkeiten und nicht zuletzt auch von der Qualitat und
Loyalitat der Mitarbeitenden. Berater schauen aber auch darauf, wie viel in den letzten
Jahren investiert wurde. Das beeinflusst, wie gut der Betrieb unter Umstanden fur die
Zukunft aufgestellt ist. Aus der Qualitdt der Hardware lasst sich auch viel dartber fol-
gern, wie viel Potenzial im Betrieb steckt. Als zentral wird dabei der Standort eines Be-
triebs betrachtet.

«Wir haben gar kein Interesse, einen gut etablierten Betrieb zu kaufen. Wenn wir mit
einem neuen Konzept ankommen, missen wir sowieso umbauen und investieren. Wir
suchen daher eher Betriebe, die einen Investitionsstau haben, dann ist der Preis tie-
fer. Der Standort und die Mdglichkeiten fir eine neue Positionierung sind fur uns wich-
tig. » - Zitat Investor /Entwickler

Die finanziellen Faktoren (z.B. Kostenstruktur, Liquiditat, Ertragskraft) auf der betriebli-
chen Ebene werden als sehr wichtig eingestuft und 93% der Experten bewerten diese
als relevant. Eine gute Ertragskraft sowie ein gutes Konzept fur die Zukunft spielen ins-
besondere fir die Investoren eine wichtige Rolle bei der Attraktivitat eines Betriebs. Ein
einzelner Ubernehmender legt einen grosseren Wert auf diese Faktoren als ein Unter-
nehmen, welches schon mehrere Objekte besitzt (z.B. Kettenhotellerie).
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Die geringste Relevanz aller bewerteten Faktoren wird der Organisationstruktur im Be-
trieb (z.B. Positionierung Betrieb, Leitbild, Wissensmanagement, Betriebskonzept) zu-
geschrieben. Nur gerade 29% der Experten empfinden diese als relevant. Sie wird von
den Experten durchgehend als weniger wichtig erachtet als die Qualitat der Hardware.
Doch dabei wird betont, dass dies auch stark vom Konzept abhangig ist. Wahrscheinlich
rihrt dies daher, dass in vielen Fallen die Organisation des Betriebs durch die Uber-
nahme sowieso grossen Veranderungen unterzogen wird, wahrend Anderungen an der
Hardware schwieriger und auch kostspieliger sind. Auch der Gastestamm (z.B. Bekannt-
heitsgrad des Betriebs, Stammgasteanteil) wird etwas weniger relevant bewertet als
manche anderen Faktoren. So halten in den Interviews nur 36% der Experten den Gés-
testamm fur relevant. Auch hier zeigt die betriebliche Praxis, dass bedingt durch Inves-
titionen, betriebliche Re-Positionierungen sowie die Anderungen im Kader-Team oft nur
ein geringer Teil der Stammgaste auch nach der Transaktion dem Unternehmen die
Treue halt.

Als letzte Ebene wurden das betriebliche Umfeld und die zugehoérigen Attraktivitatsfak-
toren von den Experten bewertet (vgl. Abbildung 32).

Abbildung 32: Relevante und sehr relevante Attraktivitatsfaktoren des betrieblichen Umfelds

Relevanz der Attraktivitatsfaktoren des betrieblichen Umfelds
(N=14)
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Zur Ebene des betrieblichen Umfelds gehdrt die Attraktivitdt des Wettbewerbsumfelds,
welches von 57% der Experten als relevant eingestuft wurde. Dabei stellt sich beispiels-
weise die Frage, wie stark die Konkurrenz ist und wie sich diese in der Destination in
Zukunft verandern wird. Ein Investor wird immer Marktanalysen durchfiihren und dabei
spezielle auf Rahmenbedingungen achten, insbesondere auch gesetzlichen Regulato-
ren, die beispielsweise Ausbaumdglichkeiten beeinflussen. In diesem Bereich kann
auch das Zweitwohnungsgesetz, je hach Gemeinde, eine tragende Rolle spielen und
die Attraktivitat eines Betriebes negativ beeinflussen, gar Umnutzungen verhindern.

Die rechtlichen Faktoren und damit die gesetzlichen Rahmenbedingungen werden von
43% der Experten als relevant erachtet. Diese hangen eng mit dem Wettbewerbsumfeld
zusammen. Sie sind gegeben und missen vom Ubernehmenden im Voraus analysiert
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werden. Bei der Projektentwicklung muss man sich bewusst sein, welch enge Manschet-
ten die rechtlichen Rahmenbedingungen um zukinftige Plane schniiren. Sowohl Inves-
toren wie auch Berater empfinden dabei den Austausch mit der Gemeinde als wichtig
und wertvoll.

Auch die wirtschaftlichen Faktoren im betrieblichen Umfeld spielen eine wichtige Rolle.
71% der Experten bewerten diese als relevant. Dabei ist vor allem die langfristige Be-
trachtung des wirtschaftlichen Umfelds relevant. Es stellen sich beispielsweise Fragen,
wie sich das Reiseverhalten verandern wird. Ein in der Tourismusbranche allgemein zu
beachtendem Faktor, der die Attraktivitat des wirtschaftlichen Umfeldes beeinflusst, ist
weiterhin der Fachkraftemangel. Insbesondere ist das wirtschaftliche Umfeld relevant,
da es weder vom Ubernehmenden noch vom Ubergebenden beeinflusst werden kann.

Schliesslich werden die Wirtschaftsférderungsangebote von Bund, Kantonen, Gemein-
den oder Institutionen wie der Berghilfe von 28% der Experten als relevante Attraktivi-
tatsfaktor befunden. Der Zugang zu Mitteln wird von einigen als eher schwierig einge-
schatzt. Das Risiko fur den Ubernehmenden sollte verkleinert werden, wenn er dadurch
einen Betrieb rettet. Hier bestehen geméass den Investoren auch grosse Unterschiede
zu unseren Nachbarlandern, da der Stellenwert des Tourismus und damit auch das Ver-
standnis fur ebendiesen beispielsweise in Osterreich viel grosser erscheint.

Abbildung 33: Einschatzung Veranderung Relevanz durch Covid-19

Einfluss Covid-19 auf Relevanz Attraktivitatsfaktoren (N=13)
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Wie bei den Herausforderungen, ist das betriebliche Umfeld durch COVID-19 auch bei
den Attraktivitatsfaktoren weiter ins Zentrum gertckt (vgl. Abbildung 33). Fast 85% der
Befragten sind der Meinung, dass COVID-19 die Wichtigkeit von Attraktivitatsfaktoren
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des Betriebs weiter erhéhen wird. Dies gilt nicht nur fir das betriebliche Umfeld, sondern
speziell auch auf der Betriebsebene selbst.

Planung und Vorbereitung sind Voraussetzungen firr eine professionelle Ubergabe.
Konnen beide Seiten nicht eine gentigende Professionalitat des Prozesses gewahrleis-
ten, mussen sie sich durch einen unterstitzenden Dritten begleiten lassen. Dabei ist die
Erfahrung entscheidend. Auch zur Plausibilisierung von Preis und Marktanalysen kann
eine Drittpartei zur Vermittlung einen entscheidenden Beitrag leisten.

Schliesslich lasst sich aus allen obigen Erkenntnissen zusammenfassen, dass die Per-
sonlichkeiten von Ubernehmenden und Ubergebenden eine entscheidende Rolle im ge-
samten Prozess spielen. Denn dies hat Einfluss auf die Gestaltungsspielraume und die
personliche Chemie. Doch es sind nicht allein menschliche Faktoren, sondern vor allem
auch wirtschaftliche Faktoren, die sich ganz vorne befinden in der Bewertung der Rele-
vanz von Attraktivitatsfaktoren. Die Wirtschaftlichkeit von Betrieb und Standort ist dabei
absolut zentrales Element. Dazu gehéren gute Zukunftsaussichten sowie ein solider fi-
nanzieller Hintergrund. Ein unbekannter Standort oder ein Betrieb, der friiher mit Herz-
blut gefihrt wurde und nun von einer Management-Gesellschaft ilbernommen wird, kdn-
nen die Attraktivitdt des Betriebs entscheidend schmalern.

o Die Finanzierung wird als der relevanteste Faktor eingestuft. Das Beschaffen
von genligend Eigenkapital ist insbesondere fir junge Kaufer sehr anspruchs-
voll.

o Auf der personlichen Ebene spielen die Kompetenzfaktoren eine entschei-
dende Rolle, auf der interpersonellen Ebene die menschlichen Faktoren. Die
Chemie zwischen Ubergebenden und Ubernehmenden hilft bei einer reibungs-
losen Ubergabe.

o Die kommunikativen Faktoren werden als weniger relevant bewertet.

e Eine gute Vorbereitung des Ubergabeprozesses ist fur alle Beteiligten ent-
scheidend.

o Kaufpreis und die Unternehmensbewertung stellen einer der wichtigsten At-
traktivitatsfaktoren dar, damit verbunden auch die Ertragskraft des Betriebes.

o Die Qualitat der Hardware, damit verbunden die Ausbaumdglichkeiten sind
ebenfalls entscheidend. Oftmals sind Betriebe mit Potenzial, also weniger gut
positionierte Betriebe, fir ausserfamiliare Ubergaben attraktiver.

e Die geringste Relevanz aller bewerteten Faktoren wird der Organisation des
Betriebes zugeschrieben.

e Dem Wettbewerbsumfeld und den wirtschaftlichen Faktoren wird ebenso eine
erhebliche Relevanz zugesprochen.

4.3 Synthese Attraktivitatsfaktoren fir Ubernehmende

Bei den Attraktivitatsfaktoren zeigt sich ein dhnliches Bild wie bereits bei den Heraus-
forderungen: Die finanziellen Faktoren auf der personlichen Ebene, aber auch auf der
betrieblichen Ebene sowie der Preis sind die von den Experten am meisten als relevant
bezeichneten Faktoren. Alle diese drei Faktoren, die sich auf die finanziellen Aspekte
beziehen, werden jeweils von den Ubernehmenden als etwas relevantere Attraktivitats-
faktoren bewertet als von den restlichen beteiligten Parteien, also den Ubergebenden,
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Beratern und Unterstitzer. Die Unterstitzer stellen denn auch fest, dass das Auftreiben
von Eigenkapital fur den Kaufer meist sehr schwierig ist und er deshalb darauf ange-
wiesen ist, dass ein dem Ertragswert entsprechender Preis festgelegt wird oder er selbst
Uber geniigend finanzielle Mittel verfigt.

Anschliessend werden ebenfalls sehr haufig die Kompetenzfaktoren auf der personli-
chen Ebene als relevant erachtet. Auffallend ist hier, dass dieser Aspekt einzig von den
Ubergebenden als nicht besonders relevanter Attraktivitatsfaktor bezeichnet wird. Uber-
nehmende sind dagegen der Meinung, dass die Kompetenzen ein entscheidender Fak-
tor fur den Erfolg nach der Ubergabe sind. Auch die wirtschaftlichen Faktoren des be-
trieblichen Umfelds steigern, gemass allen beteiligten Experten, die Attraktivitat.

Danach wird ebenfalls von mehr als der Halfte der Experten die Ausgestaltung des
Ubergabeprozesses als wichtiger Attraktivitatsfaktor bezeichnet. Fir den Ubernehmen-
den ist dies ein deutlich wichtigerer Attraktivitatsfaktor als fur die restlichen Beteiligten.
Gleich relevant sind auch die menschlichen Faktoren auf der interpersonellen Ebene.
Diese werden nur von den Ubergebenden als nicht besonders relevant erachtet. Uber-
nehmende sehen denn auch die Verankerung in der Destination als wichtiger Erfolgs-
faktor. Auch die Qualitat der Hardware und das Wettbewerbsumfeld werden von mehr
als der Halfte der Experten als relevant erachtet. Hier gibt es bei der Bewertung kaum
Unterschiede, um welche beteiligte Partei es sich handelt.

Nur die Halfte der Experten empfinden die Kommunikativen Faktoren als relevanten
Attraktivitatsfaktor. Gar von weniger als der Halfte der Experten fir relevant befunden
werden der Gastestamm und die rechtlichen Aspekte. Am wenigsten Relevanz wird
schliesslich den Wirtschaftsférderungsangeboten und der Organisation des Betriebs zu-
gemessen. Lediglich die Ubernehmenden sehen die Wirtschaftsférderungsangebote als
relevanter Attraktivitatsfaktor an. Ubernehmende sind denn auch die einzigen, die Angst
vor hohen Lohnkosten aussern und auch der Meinung sind, Forderungsangebote seien
in der Schweiz schwieriger zugéanglich als im benachbarten Ausland.

Zusammenfassung Synthese Attraktivitatsfaktoren fir Ubernehmende
o Als relevanteste Attraktivitatsfaktoren konnten in den Experteninterviews wie
bereits bei den Herausforderungen die finanziellen Faktoren herauskristalli-
siert werden.

o Der Wirtschaftsférderung und der Organisation des Betriebes werden die ge-
ringste Relevanz fiir die Attraktivitat beigemessen.

e Bei einigen Attraktivitatsfaktoren lassen sich deutliche Unterschiede feststel-
len, von welcher Partei deren Relevanz eingeschatzt wird, so erachten Uber-
nehmende menschliche Faktoren beispielsweise als viel wichtiger als die
Ubergebenden, wahrendem der Preis von allen Parteien etwa als gleich rele-
vant eingestuft wird.
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5 Forder- und Unterstiutzungsangebote

In diesem Kapitel befassen wir uns mit den Forder- und Unterstitzungsangeboten, wel-
che im Nachfolgeprozess Verwendung finden. Bei den Férder- und Unterstlitzungsan-
geboten wird spezifisch auf finanzielle Angebote und beratende und begleitende Dienst-
leistungen, aus Sicht des Ubergebenden und Ubernehmenden (innerfamiliar / extern),
eingegangen. Ubergebende nehmen primér Dienstleistungen in Anspruch und Uberneh-
mende sowohl Dienstleistungen wie Férderangebote. Einen Unterschied zeigt sich da-
bei in der innerfamilidren und externen Nachfolge (Verkauf). So ist es verbreitet, dass
bei der innerfamiliaren Lésung sowohl voneinander unabhéngige wie auch dieselben
Dienstleister und Forderangebote (Treuhander, Hausbanken) zum Einsatz kommen,
wogegen bei einer externen Losung mehrheitlich voneinander unabhéngige Dienstleis-
ter und Férderangebote in Anspruch genommen werden.

Im Rahmen der Durchfiihrung einer Dokumentenanalyse von Foérder- und Unterstit-
zungsangebote wurden generelle Informationen und Leistungen analysiert und die An-
gebote und Dienstleistungen auf Stufe Bund / Lander, Kantone / Regionen und Private
wie Institutionen herausgearbeitet. Dabei wurden auf nationale und internationale
Ebene und bei den staatlichen Angeboten auf die tourismusspezifisch und nicht-touris-
musspezifische Angebote eingegangen und diese systematisiert ausgewertet.

Forder- und Unterstiitzungsangebote:
e Darlehen / Kredite
Blrgschaften
A-fonds-perdu-Beitrage
Zinskostenbeitrage
Steuererleichterungen
Mezzanine-Finanzierungen

Dienstleistungen:

e Suche nach Nachfolge
Bestimmung UN-Wert
Ubernahmeprozess
Finanzierung
Steuerrecht / Recht
Coaching / Mediation

Aufgrund der sehr unterschiedlichen Rahmenbedingungen der einzelnen Lander und
Regionen sind Ubereinstimmungen, Vergleichbarkeiten und Liicken schwer herzuleiten.
Detaillierte Analysen der unterschiedlichen Institutionen, Programme und Instrumente
findet sich bereits in diversen anderen Publikationen (z.B. BHP — Hanser und Partner
AG, Hotelférderung Schweiz, 2012).

Unsere Recherchen hatten sodann den Fokus auf Instrumente und Angebote, die eine
Befragung von Experten und eine strukturierte Auswertung bestmaoglich sicherstellen.

Die Forder- und Unterstiitzungsangebote aus Sicht des Ubernehmenden (Kaufers) wur-
den in Experteninterviews und Fallbeispielen deren praktische Relevanz tberprift. So
kénnen aus den zahlreichen Forder- und Unterstiitzungsangebote die in der Praxis
wichtigsten Angebote und Dienstleistungen identifiziert und die relevanten Instrumente
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herausgearbeitet werden. Es folgt eine kurze Darstellung der Arten von Forderinstru-
menten im In- und Ausland, eine Einschatzung der Relevanz und eine Gegenuberstel-
lung der Unterstitzungsnachfrage und -angebote.

Bei den Fallbeispielen haben wir aktuelle Beispiele von erfolgreichen und nicht-erfolg-
reichen, familieninternen und -externen Nachfolgen einbezogen. Es folgt eine Einschéat-
zung der Herausforderungen anhand der Fallbeispiele. Zu beachten ist an dieser Stelle,
dass ein jedes Fallbeispiel und Nachfolgeobjekt seine ganz spezifischen Rahmenbedin-
gungen und seine eigenen Herausforderungen mit sich bringen. Ein Vergleich der un-
terschiedlichen Treiber in den Prozessschritten, zwischen den einzelnen Fallbeispielen
ist moglich, doch kann daraus kein einheitlich gultiger Prozess fur eine erfolgreiche
Nachfolgeplanung geschlossen werden.

5.1 Uberblick Férderinstrumente
5.1.1 Schweiz

Die Forder- und Unterstitzungsangebote der Schweiz wurden nach Bund, Kantone, Pri-
vate/Institutionen sowie nach tourismusspezifisch / nicht-tourismusspezifisch gruppiert.
Bei den Kantonen wurde der Fokus auf Bern, Graubiinden, Tessin, Wallis, Waadtland
und St. Gallen gelegt.

Die Forderung auf Stufe Bund obliegt, mit der Aufsicht, Uberwachung und Umsetzung,
dem SECO und erfolgt Gber diverse Institutionen und Instrumente. Dabei kommt der
Schweizerischen Gesellschaft fir Hotelkredit (SGH) einen primaren Fokus zu. Die SGH
vergibt nachrangige Darlehen an Beherbergungsbetriebe und steht den Unternehmen
auch beratend zur Seite. Die SGH hat zum Ziel, die Wettbewerbsfahigkeit und Nachhal-
tigkeit der Beherbergungsbetriebe zu erhalten und zu verbessern. Die Téatigkeit der SGH
beschrankt sich jedoch nur auf die Beherbergungsindustrie.

Neben dem Bund verfligen die meisten Kantone lber zusatzliche, eigene Foérderange-
bote. Den Beherbergungsbetrieben stehen unterschiedliche Férderungsinstrumente
(z.B. Darlehen, Blrgschaften, A-fonds-perdu-Beitrage oder Zinskostenbeitragen) zur
Verfligung.

Dazu kommt eine Vielzahl an privaten und institutionellen Forder- und Unterstitzungs-
angebote. Die Forderangebote reichen von Dritten (private Investoren, familieninterne
Forderung) bis hin zu Unternehmen (Zulieferer, Banken), welche sich finanziell fir ein
Unternehmen einsetzen und dieses unterstiitzen. Bei den Unterstlitzungsangeboten
handelt es sich um kleine und gréssere Firmen und private Personen, die beratend,
verschiedene Dienstleistungen abdecken.

Instrumente und Fordermittel

e Darlehen / Kredite:
Als Darlehen und Kredite wird Fremdkapital geméss OR Art 312 ff. betrachtet. Diese
Fordermittel midssen nicht zwingen tber eine Bank finanziert werden. Die Betrage kon-
nen mittels Schuldanerkennung abgesichert werden. Darlehen und Kredite werden b-
licherweise mit einem Marktzinssatz verzinst. Somit sind sie nicht guinstiger als tbliche
Bankdarlehen. Vorteile dieser Fordermittel kdnnen langerfristige Rickzahlvereinbarun-
gen sein oder, dass die Fordermittel von einem Anbieter kommen. Mitunter kbnnen mit
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Darlehen von Dritten, touristischen Unternehmungen, welche bankiblichen Anforderun-
gen nicht vollstandig erfullen, der Zugang zu Fremdkapital erleichtert oder tUberhaupt
ermdglicht werden. In der Schweiz ist dies eine verbreitete Art der Finanzierung und
zeigt sich oft in Form von nachrangigen Darlehen.

e Burgschaften:

Blrgschaften sind Absicherungen fiur Darlehen und Kredite, durch z.B. burgschaftsge-
nossenschaftlich erbrachten Garantien. Die Birgschaft (oder birgschaftséhnliche In-
strumente) ist ein einseitig verpflichtender Vertrag, durch den sich der Birge (z.B. Blrg-
schaftsgenossenschaft) gegenuber dem Glaubiger (z.B. Hausbank) eines Dritten (z.B.
Restaurant, Hotel) verpflichtet, fur die Erflllung der Verbindlichkeiten des Dritten einzu-
stehen. Blrgschaften sind in der Schweiz weniger bekannt und weniger genutzte Finan-
zierungsmaglichkeiten.

o A-fonds-perdu-Beitrage:
A-fonds-perdu-Beitrage sind Foérderbeitrage fur einen bestimmten Zweck, welche zum
Zeitpunkt der Ubergabe an den Empfanger abgeschrieben werden. Die Forderinstituti-
onen verzichten von Beginn weg auf eine Rickzahlung dieser Beitrage. Teils werden A-
fonds-perdu-Beitrdge mit Leistungen, welche wahrend einer gewissen Zeit erbracht wer-
den, gekoppelt. Weniger bekannt sind Finanzierungsoptionen, wo der innerfamilidre
Stehbetrag lber eine gewisse Zeit im Unternehmen verbleiben.

e Zinskostenbeitrage:
Zinskostenbeitrage sind Beitrage der Forderinstitution an Zinszahlungen fir Darlehen
und Kredite, welche ein Unternehmen zu gangigen Konditionen bei einer Bank oder
anderen Institutionen aufnimmt. Zinskostenbeitrage sind oft gekoppelt an andere For-
dermittel. Mit den Zinskostenbeitragen sollen die Zinskosten reduziert und die jahrlichen
Belastungen von Kapitalzinsen minimiert werden. Dieses Instrument ist ebenfalls weni-
ger bekannt und wird kaum genutzt.

e Steuererleichterungen:
Durch die Steuerbefreiung bei Erbschafts- und Schenkungssteuern werden in seltenen
Fallen innerfamiliare Unternehmensnachfolgen geférdert. Dieses Instrument ist wenig
bekannt und wird eher bei einer innerfamilidren Unterstiitzung bei Nachfolgen benutzt.

e Mezzanine-Finanzierungen:

Mezzanine-Finanzierungen sind oft nachrangige Darlehen. Als Mezzanine-Finanzierun-
gen werden Modelle bezeichnet, die Elemente von Eigen- und Fremdkapitalfinanzierung
miteinander koppeln. Merkmal dieser Finanzierung sind die Nachrangigkeit und die zeit-
liche Befristung der Finanzierung, ebenso wie das Engagement tber das Ubliche Mass
an Darlehen / Krediten hinaus. Das hdhere Risiko gegentber Darlehen / Krediten wird
Uber eine Beteiligung am Erfolg des Unternehmens oder héhere Zinsen abgegolten. Die
Nutzung oder Inanspruchnahme in touristischen KMU ist bislang eher selten.

Beratende Unterstitzungen und Dienstleistungen

e Suche nach Nachfolge:
Dienstleistungen zur Unterstitzung bei der Suche nach geeigneten Nachfolgern. Oft in
Kombination mit Beratung und Positionierung des Unternehmens, aber auch in Form
von Immobilienbroker oder Treuhander. Begleitung auf Honorarbasis nach Aufwand
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oder auf Basis einer Provision. In der Schweiz eine vielverbreitete Variante der Unter-
stltzung bei der Suche nach potenziellen Interessenten oder aus Kaufersicht nach mog-
lichen Objekten.

e Bestimmung Unternehmenswert:
Begleitung bei der Beurteilung des finanziellen Wertes einer Unternehmung. Berech-
nung des Unternehmenswerts anhand unterschiedlicher Modelle. Grundlage fir die De-
finition des Verkaufspreises. Durch Banken, Treuh&nder und Berater durchgefiihrte
Dienstleistungen, mehrheitlich auf Honorarbasis. Nur in wenigen Fallen (z.B. familien-
intern mit nur einem Nachwuchs) wird auf eine Beurteilung des Unternehmenswertes
verzichtet.

e Ubergabe-/Ubernahmeprozess:

Begleitung wahrend dem Such- und Ubernahmeprozess, bereits frith in den Nachfolge-
prozess involviert. Oft eine Vertrauensperson des Ubernehmenden, welche die Fahig-
keit hat, mehrere Anbieter punktuell im Nachfolgeprozess einzubinden. Dienstleistung
von Beratungsunternehmen, teilweise auch von Personen aus dem personlichen Netz-
werk. In vielen Fallen sind Begleitungen wahrend dem gesamten Ubergabe-/Ubernah-
meprozess involviert, diese kann aber auch nur wahrend einem spezifischen Prozess-
abschnitt erfolgen.

e Finanzierung:
Unterstltzung bei den Finanzierungen und Suche nach den bestmdglichen Institutionen
und Modellen zur Sicherung des Kaufbetrages und zur Absicherung der finanziellen
Zukunft eines Unternehmers und Unternehmens. Durch Banken, Treuh&nder und Bera-
ter durchgefiihrte Dienstleistungen, mehrheitlich auf Honorarbasis. Aufgrund des Anteils
familieninternen Nachfolgen, nur bedingt verbreitet.

e Steuerrecht / Recht:
Unterstitzt bei steuerlichen und vertraglichen Fragestellungen sowie in der Ausgestal-
tung von Vertragen. Im Zusammenhang mit der Ubergabe (Nachfolge) sind teils kom-
plexe steuerliche und rechtliche Aspekte zu bertcksichtigen. In der Schweiz oft aus-
schliesslich durch Treuhander unterstiitzt, manchmal auch in Kombination zwischen ei-
nem Treuhander und einem Rechtsanwalt.

e Coaching / Mediation:
Besonders in familieninternen Nachfolgen eine wertvolle Unterstiitzung. Personliche,
sehr enge Begleitung von Personen wahrend einem Teil oder im gesamten Nachfolge-
prozess. Personen oder Firmen sind spezialisiert darauf zwischenmenschliche Briicken
aufzubauen und Mauern abzubauen. Der Fokus in Coaching / Mediationen liegt darin,
die Rahmenbedingungen, Wiinsche und Ziele zweier Parteien fiir die Ubergabe / Uber-
nahme bestmadglich abzugleichen.

5.1.2 Ausland

Die Unterstitzungs- und Foérderangebote der untersuchten Lander und Regionen:
Deutschland (Baden-Wiurttemberg, Bayern), Osterreich (Vorarlberg, Tirol), Italien (Sud-
tirol) wurden unterteilt in Forderinstrumente EU, Forderinstrumente Lander, Forderin-
strumente Land / Region, Beratung und Coaching von Privaten und Institutionen. Die
Instrumente und Institutionen im angrenzenden Ausland sind ebenso von hoher Kom-
plexitat wie in der Schweiz.




Forder- und Unterstiitzungsangebote

Die Forderangebote zu verstehen hat viel mit dem geschichtlichen Hintergrund der je-
weiligen Region, den aktuellen touristischen Rahmenbedingungen sowie der Ausgangs-
lage fur Nachfolgen zu tun. In Deutschland befinden sich viele Betriebe in einem Inves-
titionsstau, zudem sind die Betriebe sehr kleinstrukturiert. Osterreich und Sudtirol wei-
sen hingegen wenig Investitionsstau auf und sind oft klein- und mittelgrosse Betriebe.
In allen Regionen kénnen familiengefiihrte Betriebe immer seltener auf innerfamiliare
Nachfolgen zahlen und aus diesem Grund verandern sich auch die Férderangebote. Wir
fuhren in diesem Kapitel Abweichungen zu den Schweizer Instrumenten und Férdermit-
tel auf, wobei hier immer eine Schweizer Beurteilung und Sichtweise im Vordergrund
steht.

Dienstleistungen und Begleitungen werden speziell in Osterreich und im Sudtirol 6fters
und eher in Anspruch genommen, als dies in Deutschland und der Schweiz Ublich ist.
Die Dienstleistungen und Begleitungen sind tber alle Regionen sehr dhnlich, wodurch
an dieser Stelle auf eine weitere Erklarung der einzelnen Dienstleistungen verzichtet
wird.

In den Experteninterviews haben wir explizit die Einschéatzung von lokalen Personen
aus den unterschiedlichen Regionen sowie Personen aus der Schweiz mit Kenntnis der
Forder- und Unterstitzungsangebote im umliegenden Ausland miteinbezogen. Auf die
Prifung von Fallbeispielen im Ausland wurde, aufgrund der teils sehr unterschiedlichen
Rahmenbedingungen, zur Verhinderung einer Verzerrung der Ergebnisse in der
Schweiz verzichtet.

Instrumente und Fordermittel

e Darlehen / Kredite:

In allen Vergleichsregionen sind Darlehen und Kredite verbreitet. Speziell zinsglnstige
und gefdrderte Darlehen finden Anwendung. Die Regionalpolitik Schwerpunkt Touris-
mus, Deutschlands (GRW) kann Darlehen und Birgschaften sprechen. Die Osterreichi-
sche Hotel- und Tourismusbank OHT kann uberdies auch Biirgschaften und A-fonds-
perdu-Beitrage ausrichten. Touristische Unternehmen in Osterreich und Sudtirol profi-
tiert bei Banken zudem von der hoheren Reputation der Branche und der politischen
Gewichtung des Tourismus an der Gesamtwirtschaft.

e Birgschaften:
In den Vergleichsregionen sind die Birgschaften gut ausgebaut, werden jedoch auf-
grund des tiefen Niveaus der Zinsen nur wenig in Anspruch genommen. Oft werden, in
Verbindung mit der eigenen Bank, Birgschaften angewendet, jedoch ist deren Vergabe
bedeutend anspruchsvoller als vergleichbare Darlehen und Kredite der Hausbanken.

o A-fonds-perdu-Beitrage:
In Osterreich und Siidtirol werden durch Forderinstitute auch A-fonds-perdu-Beitrage
ausrichtet, in Deutschland ist dieses Vorgehen eher unbekannt. So werden in Deutsch-
land nur vereinzelt und in touristisch schwachen Gebieten entsprechende a-fonds-
perdu-Beitrdge gesprochen.

e Zinskostenbeitrage:
Diverse Forderinstitute in Osterreich und Deutschland leisten ebenfalls wie in der
Schweiz Zinskostenbeitrage.
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e Steuererleichterungen )
Entgegen Deutschland und Sadtirol (Italien) ermoglicht Osterreich fur Familienunterneh-
men Steuererleichterungen, reduzierte oder aufgehobene Erbschafts- und Schenkungs-
steuern.

e Mezzanine-Finanzierungen:
Mezzanine-Finanzierungen sind in den Vergleichsregionen eher unbekannt. Sie wurden
z.B. in Osterreich von der OHV mehrfach sehr offensiv kommuniziert, jedoch vom Markt
augenscheinlich nicht angenommen. Lediglich Bayern kennt eine ahnliche Finanzie-
rungsform.

Zusammenfassung Uberblick Foérder- und Unterstiitzungsangebote
e In der Schweiz stehen folgende Férderinstrumente im Fokus:
o Darlehen/Kredite (Bund und Kantone)
o Bulrgschaften (Regionen)
o A-fonds-perdu-Beitrdge (Bund/Kantone)
o Erbschaftssteuerbefreiung innerfamiliar (Kantone)
e Die Fordertatigkeit des Bundes ist durch die SGH stark auf Beherbergungsbe-
triebe ausgerichtet.
o Die kantonalen Forderinstrumente sind sehr vielfaltig aber wenig strukturiert.
e Zudem werden in der Schweiz folgende beratende Unterstitzungen und
Dienstleistungen angeboten:
o Suche nach Nachfolger
o Bestimmung des Unternehmenswerts
o Ubernahmeprozessberatung
O
O

Finanzierung
Rechtliche Beratung
o Coaching
e Diese Dienstleistungen werden allerdings von einer Vielzahl an Anbietern in
unterschiedlichen Kombinationen angeboten.
o Das Dienstleistungsangebot unterscheidet sich kaum zum Ausland.
¢ Im Ausland gibt es folgende Forderinstrumente:
o Darlehen/Kredite
Blrgschaften
A-fonds-perdu-Beitrage (Bund/Kantone)
Erbschaftssteuerbefreiung innerfamiliar (Kantone)
Zinskostenbeitrage
Mezzanine-Finanzierungen
e Die Vergleichbarkeit ist durch die unterschiedlichen Rahmenbedingungen in
den Landern nur bedingt gegeben.

O O O O O

5.2 Einschatzung der Relevanz der Forderinstrumente mittels Interviews

Die Experteninterviews wurden mit 16 Experten durchgefiihrt, welche alle eine der fol-
genden Rollen aufweisen: Verkaufer (Ubergebender), Kaufer (Ubernehmender), Bera-
ter, Investor / Entwickler, Unterstitzer / Forderinstitut, Kantonaler Wirtschaftsforderer.
Die Liste der interviewten Experten finden sich im Anhang A3.
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In diesem Teil des Interviews beurteilten die Experten zuerst generell die Wirksamkeit
der verschiedenen Fdrderinstrumente auf die Unterstlitzung im Nachfolgeprozess (vgl.
Abbildung 34 und Abbildung 35), bevor sie qualitativ zu einzelnen Punkten Stellung be-
zogen.

Abbildung 34 zeigt die von den Interviewten beurteilte Wirksamkeit der finanziellen Foér-
derinstrumente auf. Die gewichteten Mittelwerte sind als schwarze Balken dargestellt.
Wie man aus der Abbildung erkennen kann, sind die Antworten sehr heterogen. Insbe-
sondere bei den Birgschaften, A-fonds-perdu-Beitrage und Zinsbeitrage wird dies deut-
lich. Die Fordermittel Darlehen/Kredite/Beteiligungen, Steuererleichterungen und Mez-
zanine-Finanzierungen werden im Vergleich zu den oberen drei eher positiv auf ihre
Wirksamkeit beurteilt.

Abbildung 34: Wahrnehmung der Interviewten zur Wirksamkeit der finanziellen Fordermittel in der
Schweiz

Darlehen / Kredite / Beteiligungen
Birgschaften
A-fonds-perdu-Beitrage
Zinsbeitrage

Steuererleichterung

Mezzanine-Finanzierungen

0% 25% 50% 75% 100%

m Gar nicht wirksam ® Kaum wirksam = Mittelmé&ssig wirksam = Eher wirksam ® Sehr wirksam

Anmerkung: n=13, Gewichtung 1-5 von «Gar nicht wirksam»=1=0% bis «Sehr wirksam»=5=100%, Quelle: Eigene Dar-
stellung

Abbildung 35 zeigt die von den Interviewten beurteilte Wirksamkeit der Dienstleistungs-
unterstiitzungen. Die gewichteten Mittelwerte sind wiederum als schwarze Balken dar-
gestellt. Es ist ersichtlich, dass die Dienstleistungsunterstiitzungen von den Interviewten
generell als hilfreich betrachtet werden. Abgesehen von wenigen einzelnen negativen
Antworten werden alle Dienstleistungsunterstitzungen als mittelmassig, eher wirksam
oder sehr wirksam beurteilt. Die kleinen Unterschiede zwischen den einzelnen Mitteln
sowie im Vergleich zu den angrenzenden Landern kdnnen bei dieser kleinen Stichprobe
quantitativ nicht wertend beurteilt werden.
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Abbildung 35: Wahrnehmung der Interviewten zur Wirksamkeit der Dienstleistungsunterstitzungen
in der Schweiz

Suche nach Nachfolge - I _
Bestimmung UN-Wert I
Ubernahmeprozess I [ ]
Finanzierung - I _
Steuerrecht / Recht I
Coaching I [ ]
0% 25% 50% 75% 100%

® Gar nicht wirksam ® Kaum wirksam ' Mittelmé&ssig wirksam = Eher wirksam ® Sehr wirksam

Anmerkung: n=13, Gewichtung 1-5 von «Gar nicht wirksam»=1=0% bis «Sehr wirksam»=5=100%, Quelle: Eigene Dar-
stellung

Die Wirksamkeit der auslandischen finanziellen Foérdermittel wird vergleichsweise ahn-
lich, respektive leicht positiver beurteilt. Die Abbildung 55 und Abbildung 56 (im Anhang)
A4 zeigen die beurteilte Wirksamkeit der finanziellen Foérdermittel sowie Dienstleis-
tungsunterstiitzung im Ausland. Im Detail werden Blrgschaften und Zinsbeitrédge posi-
tiver beurteilt. Da dort nur knapp die Halfte der Experten Stellung bezog (n=6), erlibrigen
sich quantitative Aussagen aufgrund der kleinen Resonanz.

In den folgenden Abschnitten wird kurz auf die wahrgenommene Bedeutung und Wirk-
samkeit der Mittel eingegangen. Die Dienstleistungsunterstiitzungen werden in den In-
terviews eher sporadisch thematisiert. Generell sind unterstitzende Dienstleistungen
weniger bekannt und werden weniger in Anspruch genommen. Deshalb werden in der
Folge eher die finanziellen Férdermittel thematisiert. Statt jedes Férdermittel einzeln zu
betrachten, gehen wir kurz auf die jeweiligen Anbieter der Instrumente ein. Es bestim-
men verschiedenste staatliche, kantonale oder private Institutionen, welche Betriebe
Uberhaupt fir ein Férdermittel berechtigt sind. Die Antworten zur Wirksamkeit der finan-
ziellen Fordermittel fallen dementsprechend auch heterogen aus: Sie widerspiegeln die
Forderlandschaft in der Schweiz. Werden die Férdermittel von einem/r Interviewten als
wirksam betrachtet, dann wird oft beanstandet, dass zwar genug Fordermittel vorhan-
den sind, aber diese Uberhaupt nicht gleichméssig Uber die Regionen oder Branchen
verteilt sind. Werden sie als unwirksam betrachtet, dann ebenfalls haufig, weil sie ent-
weder zu wenig bekannt, schlecht zugénglich oder in einem Kanton gar nicht erhéltlich
sind. Generell sind, fur Kaufer, die ihr Objekt in unterschiedlichen Regionen suchen, die
kantonalen Fordermittel wenig strukturiert. Von Kanton zu Kanton kénnen Mittel und
Angebote differenzieren. Hier zu betrachten ist, dass der Ursprung der lokalen Forder-
mittel eng in Zusammenhang mit der Herkunft, dem gewtiinschten Nutzen und den Be-
durfnissen in einer Region stehen.

Als ungeniigend wird die Wirksamkeit der finanziellen FGrdermittel von vielen Befragten
bezeichnet, weil damit nicht die haufig unzureichenden Eigenkapitalquoten der Uber-
nehmenden angegangen werden. Die Problematik verschérft sich hier aufgrund der ka-
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pitalintensiven mit hohem Erneuerungsbedarf gekennzeichneten Beherbergungsbran-
che. So ist nicht bloss das fehlende Eigenkapital fir den Erwerb des Betriebes ein Prob-
lem, sondern daruber hinaus auch noch die Mittel, die bendtigt werden, um die bereits
beim Kauf anstehenden Investitionen zu tatigen. Das Problem geht aber noch tiefer: Der
Bund und/oder Kanton leisten im Tourismussektor haufig erst finanzielle Unterstiitzung,
wenn die Hausbank eine Finanzierung zusichert — also, wenn bereits im vornherein ge-
nigend Eigenkapital vorhanden ist. Burgschaften, die als Eigenmittel angerechnet wer-
den kdnnten, sind im Tourismus kaum bekannt und werden dementsprechend in diesem
Zusammenhang wenig gebraucht und deshalb von den Interviewten teilweise als un-
wirksam betrachtet. A-fonds-perdu-Beitrage kbnnen in den meisten Kantonen nur tber
die NRP bezogen werden und dies wiederum nur bei Kooperationsprojekten, die fur die
Nachfolgeregelung eine geringe Relevanz darstellen. So wird auch von den Interviewten
kantonalen Wirtschaftsférderern und Unterstiitzern gefordert, dass mehr einzelbetrieb-
liche A-fonds-perdu-Beitrage auf kantonaler oder Bundesebene zur Verfligung gestellt
werden sollten. Mit Bezug auf die NRP und Innotour wird eine Entwicklung in Richtung
Koordinationsstelle erwiinscht.

Von der SGH wird von den Interviewten eine aktivere Rolle bezliglich der Nachfolgere-
gelung gewiinscht. Dies wird insbesondere von Wirtschaftsforderern und Ubernehmen-
den betont. In diesem Zusammenhang wiinschen sich die Ubernehmenden mehr Bera-
tung durch die SGH und sollten zudem mehr Mittel erhalten (Wirtschaftsforderer), eine
neutrale Position einnehmen (Investor/Entwickler) und im Optimalfall dezentraler orga-
nisiert sein (Wirtschaftsforderer).

Zusatzlich wird die Ausweitung der SGH auf die Restauration (oder andere touristische
KMU) von den meisten Interviewten als sinnvoll erachtet (alle Rollen vertreten ausser
Investoren), sie soll dabei als neutrale Plattform zwischen Fachkraften und Investoren
fungieren. Als Argumente hierfur wird aufgefiihrt, dass die meisten Anleger die Investi-
tionen nicht dem Zufall Gberlassen (Wirtschaftsférderer) und dass Banken haufig eine
«nimm oder lass esx»-Politik betreiben (Kaufer) und so eine gezielte Hilfestellung aus-
bleibt. Besonders die grossen Banken tun sich schwer bei Finanzierungen, wo etwas
Flexibilitat verlangt werden wiirde.

Zinsbeitrdge werden aufgrund der tiefen Zinsen in der jetzigen Marktlage generell als
unnutz betrachtet. Bei anderen relevanten finanziellen Forderstellen/Instrumenten wird
die selten genutzte Berghilfe erwdhnt (Berater) und die einzelbetriebliche Férderung
durch den Kanton (Wirtschaftsforderer). Ein Wirtschaftsforderer findet, das Animieren
von privaten Geldgebern in Form eines Netzwerkes kdnnte einen hohen Nutzen stiften.
Die kantonale Forderung wird auch als problematisch bezeichnet: Eine hohe kantonale
Disparitat fuhrt potenziell zu Marktverzerrungen. Eine Disparitat existiert aber auf zwei
Ebenen: Nicht nur in der geographischen, sondern auch tber die verschiedenen Bran-
chen hinweg. Zwei Investoren/Entwickler sprechen an, dass die finanziellen Fordermit-
tel sehr oft auf die Destinationsebenen ausgerichtet sind im Vergleich mit anderen Bran-
chen (z.B. Technologie), wo oft einzelbetrieblich geférdert wird. In diesem Punkt sind
sich allerdings nicht alle Interviewten einig. So findet zum Beispiel ein Berater, dass die
Hotelforderung sehr Investitionsbezogen ist und zu wenig auf das Gesamttkosystem
ausgerichtet ist. Letzterer bezieht sich hier aber mehrheitlich auf kantonale Férdermittel.

Die Stellungnahmen der Interviewten zu den auslandischen Foérdermitteln sind nicht
ausfuhrlich. Die meisten kennen nur einzelne auslandische Fordermittel und kénnen
deshalb kaum ein vollstéandiges Bild der jeweiligen Forderlandschaften wiedergeben.
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Nichtsdestotrotz zeigen diese Antworten die offensichtlichsten Unterschiede zur
Schweiz und, wie von den Interviewten haufig betont, was allgemein besser lauft. In
Italien/Sudetirol ist die Forderung auf schwache Tourismusgemeinden fokussiert, wah-
rend in Deutschland grdsstenteils in der Konzeptionsphase eines Projektes gefordert
wird. Im Gegensatz zur Schweiz existieren in Deutschland bereits viele Instrumente fr
diese Phase: Auf finanzieller Seite werden Eigenkapitalzuschisse, Mikromezzaninfonds
und weitere finanzielle Unterstutzungsinstrumente fir KMU angeboten, die die Eigen-
kapitalanforderungen senken (KFW, 2020). Da diese auch dort haufig mit sehr hohen
privaten Sicherheiten abzustitzen sind, fordern die Bundeslander zusatzlich auf kon-
zeptioneller Ebene. Zum Beispiel erhalten kiinftige Hoteliers und Gastronomen Uber den
Hotel- und Gaststattenverband (DEHOGA) in Baden-Wirttemberg geférderte Griun-
dungsberatung. So kénnen in vielen Bundeslandern bereits vor der Unternehmungs-
grindung/Nachfolge subventionierte oder komplett bezahlte Beratungsdienstleistungen
bezogen werden.

Die meisten Interviewten nehmen Stellung zu Osterreich. Dort sind die Férdermittel fiir
die Ubernehmenden generell zuganglicher und bekannter, da sie zumeist nur mit einer
Bank sprechen missen, der OHT - Tourismusbank und die Forderung dann tiber diese
abgewickelt wird. Die Tourismusbank belehnt viel héher als in der Schweiz (nur ca. 16%
EK erforderlich), aber dafiir ist das Geld in der Schweiz glnstiger (tieferer Zinssatz). Die
politischen Dimensionen und auch dort vorhandene Disparitaten werden hier nicht wei-
ter thematisiert. Es gibt schon Landesférderungen, bzw. Foérderungen Uber das AWES,
der Grossteil der Férderungen lauft jedoch tber die OHT. Was aber auffallt ist die ver-
meintliche Einfachheit, die ein Anbieter aller Férdermittel mit sich bringt.

Als zentrale Kontaktpunkte fiir die Nachfolgeregelung werden von den interviewten Wirt-
schaftsforderern die Treuhdnder und Unternehmensberater genannt, wobei die Treu-
hander die wichtigste Rolle einnehmen. Auf der Seite der Ubernehmenden wird am hau-
figsten die SGH (von allen Rollen ausser den Beratern) als zentraler Bezugspunkt ge-
nannt. Die Kaufer selbst erachten die Beziehung zur Hausbank, neben den Birgschafts-
genossenschaften, als wichtigster Kontaktpunkt.

Zusammenfassung Relevanz der Fordermittel durch Interviews

e Die Wirksamkeit der finanziellen Férderinstrumente ist umstritten.

e Die Wirksamkeit der Dienstleistungsunterstutzung wird mehrheitlich als positiv
betrachtet.

e Die Forderlandschaft Schweiz ist uniibersichtlich und Uber die Kantone sowie
Branchen ungleich.

¢ Obwohl die Kéaufer die Blrgschaftsgenossenschaften als zentraler Kontakt-
punkt nennen, werden sie von verschiedenen Seiten als zu wenig bekannt be-
funden.

o Viele fordern mehr einzelbetriebliche Férderung

o Es gibt keine einzelbetriebliche Forderung in der Konzept-/Ideenphase (ausser
im Kanton Tessin mit dem Hospitality-Manager).

e Die finanziellen Férderangebote stehen mitunter oft auch in einem Zusammen-
spiel mit anderen Férderinstrumenten, wobei eine Zustimmung zur Férderung
oft nur in Verbindung mit einer Bank erfolgt.

o Oft dienen Férderangebote nicht allein dem direkten Nachfolgeprozess, son-
dern vielmehr auch um die darauffolgenden Investitionen zu tatigen und nicht
in einen Investitionsstau zu gelangen.
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5.3 Einschatzung des Forder- und Unterstitzungsbedarf anhand von Fall-
beispielen

In der Folge wird auf sechs Fallbeispiele von Nachfolgeregelungen eingegangen. Die
Liste der interviewten Personen und ein detaillierter Beschrieb aller Fallbeispiele ist (im
Anhang) A5 abgelegt. Wie in Kapitel 1 bereits angesprochen, ist es ausserordentlich
schwierig Involvierte einer gescheiterten Ubergabe zu finden, die bereit sind ein Inter-
view zu geben. Aus diesem Grund betrachten wir hier drei erfolgreiche innerfamiliare
Nachfolgen, eine gescheiterte, eine innerfamiliare und eine extern laufende Nachfolge
(vgl. Tabelle 2). Die drei erfolgreichen Falle sind aus der Ubernehmersicht (Kaufer) und
die drei letzten aus der Ubergebersicht (Verkaufer) dargestellt. Die Fallbeispiele werden
anhand der Situation/Ausgangslage, des Vorgehens im Prozess, der Herausforderun-
gen (fir den Verkaufer), den Attraktivitatsfaktoren (fur den Kéufer), den Dienstleistun-
gen, den Unterstitzungsangeboten und dem Ergebnis/Fazit ausgewertet. Fir jedes die-
ser Unterkapitel werden die sechs Fallbeispiele im Quervergleich betrachtet. Im Ergeb-
nis/Fazit Teil wird so auf erste erfolgsforderliche und hinderliche Faktoren geschlossen.

Tabelle 2: Ubersicht der sechs Fallbeispiele

[ | Fallbeispiel 1| Fallbeispiel 2| Fallbeispiel 3 | Fallbeispiel 4 | Fallbeispiel 5 | Fallbeispiel 6 |
Ubernehmer Ubernehmer Ubernehmer Ubergeber Ubergeber Ubergeber
Innerfamiliar Innerfamiliar Innerfamiliar Extern Innerfamiliar Extern
Beherbergung Beherbergung Beherbergung Gastronomie Beherbergung  MICE

Klein Klein Mittelgross Klein Mittelgross Klein
Einzelfirma Einzelfirma AG Einzelfirma AG AG
Abgeschlossen  Abgeschlossen ~ Abgeschlossen  Abgeschlossen  Ausstehend Ausstehend
Erfolgreich Erfolgreich Erfolgreich Nicht erfolgreich  Ausstehend Ausstehend
PUREIIEGLELENGEIE  Beide Parteien Beide Parteien Familie / Investoren Ja / Externe Hilfe /  Personliche

Faktoren fiir Er- dasselbe Ziel dasselbe Ziel / Kenntnisse Gas-  Péchter Nein / Nachfolger ar-  starke Fiih-
folg/Misserfolg (familieninterne Passende Aus- tebedirfnisse / Starke Fiihrung beiten im Be- rung / Rechts-
Nachfolge) bildung Marktpositionie- trieb / form / UN-Be-
rung / Privilegierter wertung
Finanzpartner Standort

5.3.1 Auswertung Fallbeispiele: Situation/Ausgangslage

Aus der Ausgangslage der sechs Beispiele lassen sich nur beschrankt fir eine erfolg-
reiche Nachfolge relevante Faktoren identifizieren. Zudem ist zu beachten, dass ein je-
der Betrieb sehr individuelle Rahmenbedingungen und Ausgangslagen aufweist. Eine
klare Struktur oder Muster herauszuarbeiten, welche Bedingungen oder Losungen sich
eignen, ist kaum madglich. Was sich aber im Zusammenhang mit den gefuhrten Inter-
views und den hier prasentierten Fallbeispielen festhalten lasst ist, dass die Fihrung
eines Unternehmens in der Beherbergungs- sowie der Gastronomiebranche mit erheb-
lichem Aufwand und Uber eine normal 5-Tages- oder 40-Stundenwoche hinausgeht.
Eine solch hohe Bereitschaft sich fir einen Betrieb und in diesem Ausmass einzusetzen,
ohne die ndtige Unterstitzung der eigenen Familie, scheint auf dem Arbeitsmarkt nur
sehr schwierig zu finden. Deshalb ist unter den drei erfolgreichen Ubernahmen der obi-
gen Fallbeispiele auch keine einzige, die ausserhalb der Familie erfolgt ist. Des Weite-
ren kénnen aus den hier gesammelten Informationen keine strukturellen Faktoren be-
ziglich der Rechtsform, der Betriebsgrésse oder des Gasteanteils identifiziert werden.

5.3.2 Auswertung Fallbeispiele: Vorgehen im Prozess

Um eine erfolgreiche Nachfolge zu bewerkstelligen, ist ein frither Beginn mit der Ausei-
nandersetzung der Nachfolge und den damit einhergehenden Herausforderungen un-
ausweichlich. Besonders wichtig scheint dies bei grésseren Unternehmen und solchen,
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wo die Ubernahme nicht innerfamiliar erfolgt. Bei grosseren Betrieben ist der Prozess
generell langer, da mehr rechtliche und finanzielle Fragen geklart werden missen. Bei
Ubernahmen ausserhalb der Familie missen zuerst geeignete Kandidaten gesucht wer-
den. Dieser Prozess kann sich als ausserordentlich schwierig erweisen. In Fallbeispiel
6 sind die Involvierten seit gut 10 Jahren erfolglos am Suchen.

In allen erfolgreichen Fallbeispielen wurde externe Unterstiitzung beansprucht und/oder
betont, dass noch mehr externe Hilfe, die Ubergabe zuséatzlich erleichtert hétte.

Bei innerfamiliaren Nachfolgen sollte zudem mehr Zeit eingerechnet werden, wenn die
tbernehmende Person nicht die Einzige ist, die ein erbrechtliches Anrecht auf den Be-
trieb hat. Die erbrechtlichen Fragen sind unter Umstanden auch emotional und person-
lich belastend. In verschiedenen Fallen kdnnen dadurch innerfamiliare Konflikte entste-
hen. Eine frihe Beschéaftigung mit der Thematik und eine neutrale Drittperson zur Be-
urteilung der Lage wirken hier unterstitzend. Der Prozess wird zusatzlich vereinfacht,
wenn die tibernehmende Person bereits vor der Ubergabe im Betrieb tatig war und so
die Ablaufe sowie Betriebskultur kennt.

5.3.3 Auswertung Fallbeispiele: Herausforderungen

Die Herausforderungen auf der personlichen Ebene wurden in den Fallbeispielen 3 und
4 hervorgehoben. In ersterem war es aufwéandig eine faire Abfindung des nicht lber-
nehmenden Bruders zu finden. Diese Problematik ist h&ufig bei familieninternen Nach-
folgen anzutreffen und steigert das Potential langfristige Diskussionen oder gar Streitig-
keiten in den Familien auszulésen. Im genannten Beispiel konnten sich die beiden Bru-
der neben einer Abfindungssumme einigen, dass wenn der Ubernehmende den Betrieb
innerhalb der ersten 5 Jahre mit Gewinn verkaufen wiirde, dann gabe er einen tber die
Jahre abnehmenden Prozentsatz dieses Gewinns an seinen Bruder weiter. Die Hilfe-
stellung durch den Rechtsanwalt einen ausgekliugelten Vertrag aufzusetzen, den beide
Bruder als fair empfanden, verhinderte letztlich innerfamiliare Streitigkeiten. Dies wurde
vermutlich nicht so elegant gel6st in der Vergangenheit in Fallbeispiel 5. Dort war die
Rede von vielen Unstimmigkeiten bei der Ubergabe von der ersten in die zweite Gene-
ration. Die finanziellen Aspekte auf der persdnlichen Ebene sind deshalb eine nicht zu
unterschatzende Herausforderung.

Im Fallbeispiel 4 und 6, der nicht erfolgreichen Ubergabe des Gastronomiebetriebs so-
wie der fast aussichtslosen Ubergabe des MICE Organisators, haben auf dieser Ebene
die emotionalen Aspekte iberwogen. In Fallbeispiel 4 waren die Ubergebenden perma-
nent diesem Thema ausgesetzt und brauchten dann eine Weile, um sich mit der Uber-
gangslosung zufrieden zu geben. Der (inzwischen verstorbene) ehemalige CEO des
MICE Organisators fuihrte den Betrieb patriarchisch mit viel persdnlichem Engagement.
Es fiel ihm dementsprechend schwierig vom Betrieb loszulassen und eine geeignete
Nachfolge zu finden.

In der Prozessebene stellen vor allem die Ausgestaltung des Ubergabeprozesses und
die finanziellen Aspekte Schwierigkeiten dar. Im erfolgreichen dritten Fallbeispiel wird
betont, dass genugend finanzielle Mittel fiir den Prozess unentbehrlich ist. So empfand
dann auch die Ubergebende im Fallbeispiel 4 die finanzielle Belastung als sehr hoch,
insbesondere durch den Architekten. In diesem Fall war zuerst die Informationsbeschaf-
fung zum Ubergabeprozess eine grosse Herausforderung. Die Consulting Firma beur-
teilte, aus Sicht der Ubergebenden, den Unternehmenswert viel zu tief: Der angren-
zende Parkplatz wurde nicht als potenzielles Bauland eingerechnet. Die finanziellen
Mittel fur die beanspruchte Hilfe haben ihre Wirkung auch nicht erzielt, da die Ubergabe
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gescheitert ist. Dasselbe Problem fand sich in Fallbeispiel 6: Die Preisvorstellungen der
Aktionare (3 Hauptaktionare, 8 Kleinaktionare, die grosstenteils in der Firma tatig waren)
und der externen Bewertung waren weit auseinander. Die emotionale Bindung zur Firma
tragt sicherlich zur erh6hten Bewertung der Verkaufer bei.

Auf der betrieblichen Ebene wurde die Inventarabgrenzung (Fallbeispiel 1) und das Ak-
zeptieren und Anpassen einer vorhandenen Organisationsstruktur als Herausforderun-
gen genannt. Eine Diversifikation der Gastestruktur minimiert Abhangigkeiten und so
auch die Risiken. Diese Strategie stimmt die Ubergebende aus dem noch laufenden
Prozess in Fallbeispiel 5 zuversichtlich fur eine erfolgreiche Ubergabe.

Das betriebliche Umfeld wird als zentrale Herausforderung aller interviewten Personen
(inkl. denjenigen aus dem vorherigen Unterkapitel) betrachtet. Die konjunkturelle Lage
oder das wirtschaftliche Umfeld wirken sich, wie die jetzige Corona-Krise, eine Wech-
selkursaufwertung oder eine Finanzkrise, auf die ganze Branche in teils starken Nach-
frageeinbrichen aus. Gleichzeitig wird es in der Gastronomie sowie Hotellerie immer
schwieriger, qualifiziertes Personal zu finden, und, dartber hinaus, wird mit dem gesell-
schaftlichen und demographischen Wandel die Fihrung eines solchen Unternehmens
immer unattraktiver. Eine Person zu finden, die die notwendige Risikobereitschaft und
die sich uUber eine 45-Stunden Woche hinaus fir einen Betrieb einsetzt, ist in der kurz-
lebigen Gesellschaft von heute schwierig zu finden. Im Fallbeispiel 4 konnte die Uber-
gebende zwar interessierte Investoren finden, doch kein Pachter, der den Betrieb ge-
fahrt hatte. Dies ist eher untypisch: Normalerweise empfinden die Ubernehmenden das
finanzielle Risiko als zu hoch, ibernehmen aber gerne ohne persénliche Risiken Fih-
rungspositionen. Obwohl mehrere Inserate im Internet und in Fachzeitschriften publi-
ziert wurden, fand sich niemand. Das Bemerkenswerte an diesem Fall war, dass sich
nicht nur keine geeigneten Interessenten finden liessen, sondern niemand tUberhaupt
nur schon Interesse bekundete. Die Inserate blieben komplett unbeantwortet.

5.3.4 Auswertung Fallbeispiele: Attraktivitatsfaktoren

Auf der personlichen Ebene sind von den Ubernehmenden unterschiedliche Attraktivi-
tatsfaktoren genannt worden, die ihren Entscheid beglnstigten. Im ersten Beispiel einer
innerfamiliaren erfolgreichen Nachfolge war die Kompetenz des Ubernehmenden schon
vorhanden, da dieser den Betrieb bereits sehr gut kannte. Auf dieser Ebene wurde al-
lerdings beméngelt, dass kaum Eigenkapital vorhanden war und ein entsprechender
Antrag bei der SGH um finanzielle Mittel abgelehnt wurde. Trotz diesem Umstand
gliickte die Ubergabe. Im zweiten Fallbeispiel wurden dieselben Aspekte genannt, aller-
dings stellten die finanziellen Anforderungen hier kein Problem dar. Im dritten Fallbei-
spiel war die Angst von fehlendem Know-how eine der gréssten Sorgen des Uberneh-
menden. Ausschlaggebend fur diese Angst war sicherlich, dass der Ubernehmende
Branchenfremd war und daher den Aufwand und die Herausforderungen einen Hotel-
betrieb zu fiihren nur bedingt abschatzen konnte. Da es aber eine familieninterne Uber-
nahme war, wollte er es trotz den damit verbundenen Angsten versuchen.

Das Kennen des Betriebs wirkt sich bei Ubernehmenden positiv auf den Prozess aus.
Dies ist allerdings fur ausserbetriebliche oder ausserfamiliare Ubernahmen eine grosse
Herausforderung, die wir leider hier nicht mit einem Fallbeispiel untersuchen konnten.
Dieser Umstand kann auch der interpersonellen Ebene zugeordnet werden. Die lokale
Verankerung und das Verhéltnis zur bestehenden Kundschaft und den Mitarbeitern
spielen hier eine mindestens so wichtige Rolle wie die Kompetenz des Ubernehmenden.
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Im Fallbeispiel 1 wirken sich diese Faktoren sehr positiv aus: Die bestehenden Mitar-
beiter wurden nicht verandert und die Kommunikation nach aussen an die Stammgéaste
und die regionalen Medien erhielten ein positives Echo.

Auf der Prozessebene wurde von den Ubernehmenden in den Fallbeispielen die Aus-
gestaltung des Prozesses thematisiert. Dies wurde allerdings unter den Herausforde-
rungen auf der persodnlichen Ebene angesprochen. Die familienrechtlichen Fragen stell-
ten hier Schwierigkeiten dar, aber wirkten in keinem der Beispiele als Attraktivitatsfaktor.

Die betriebliche Ebene galt als grosser Attraktivitatsfaktor in Fallbeispiel 3. Die klare
Marktpositionierung war wichtig und man entschied sich gegen eine zusatzliche, neue
Positionierung neben der bisherigen, klaren Ausrichtung als Familienhotel. Auch im
funften Fallbeispiel spielt die Organisation des Betriebs eine Rolle. Die Ubernehmenden
wollen, vorerst, noch keine Anderungen vornehmen. Nach der erhofften, erfolgreichen
Ubergabe haben die Ubernehmenden dann Spielraum, um neue, eigene Ideen einzu-
bringen. Im ersten Beispiel scheint die doch relativ alte Hardware kein Hindernis flr eine
erfolgreiche Nachfolge darzustellen. Seit dem Winter 96/97 wurden keine Investitionen
an den Raumlichkeiten des kleinen Hotels getatigt.

Das betriebliche Umfeld wurde von keinem der Interviewten als Attraktivitatsfaktor the-
matisiert.

5.3.5 Auswertung Fallbeispiele: Dienstleistungen

Wie wir weiter unten im Bericht ausfiihren, sind dieselben Dienstleistung héaufig von
ganz verschiedenen Anbietern umzusetzen und zu begleiten. Deshalb wurden auch in
den Fallbeispielen haufig in unterschiedlichen Betrieben unterschiedliche Dienstleister
fur dieselben Dienstleistungen beauftragt.

In keinem der Fallbeispiele wurde eine externe Person direkt in die Suche der Nachfolge
involviert. In finf von sechs Fallen (Fallbeispiele 1-5) war eine Vorstellung des potenzi-
ellen Ubernehmenden bereits vorhanden und konnte schlussendlich auch nur in einem
dieser Beispiele nicht wie angedacht umgesetzt werden.

Fur die Bestimmung des Unternehmenswertes wurden unterschiedliche Dienstleister in
Anspruch genommen. Dies sind in zwei Fallen Unternehmensberater (Fallbeispiel 3 und
4), wobei in letzterem Fall die Ubergebenden eine komplett andere Vorstellung der Ein-
schatzung des Beraters hatten und dementsprechend die erbrachte Dienstleistung nicht
verwendeten (wie bereits bei den Herausforderungen beschrieben). Im ersten Fallbei-
spiel wurde dies vom Treuh&nder gemacht, im letzten von der SGH. Speziell ist der
zweite Fall, in welchem schlicht der Buchwert der Unternehmung genommen wurde zur
Bewertung des Unternehmens. Diese sehr vereinfachte Handhabung ist wohl nur bei
einer innerfamiliaren Ubernahme eines sehr kleinen Betriebs praktikabel, wo lediglich
ein Nachfolger vorhanden ist, wie in diesem Fall.

Der Ubernahmeprozess wird in den hier erfolgreichen Fallbeispielen von einem Treu-
hander oder von der Hausbank begleitet. In letzterem Beispiel wird die Hausbank aber
eher als Netzwerk genutzt, um an weitere Kontakte (Berater) zu gelangen, die zu spe-
zifischen Fragen Antworten geben kénnen. In Fallbeispiel 4 (gescheiterte Nachfolge)
wurden ein Treuhander, ein Unternehmensberater, ein Architekt und am Ende ein Im-
mobilienmakler in den Prozess miteinbezogen. Die langere Liste der Anbieter ergibt sich
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hier durch die Tatsache des gescheiterten Prozesses. So wurden vermutlich verschie-
dene Vorgehen im Prozess wieder verworfen und von neuem gestartet. Unter Umstan-
den mit neuen Anbietern. Dies zeigt klar auf, dass ein einziger verlasslicher gut vernetz-
ter Ansprechpartner zu Beginn entscheidend ist.

Die Finanzierung der Nachfolge wurden durch den Treuhdnder (Fallbeispiel 1), die
Hausbank (Fallbeispiel 2) und Versicherungsberater (Fallbeispiel 3) unterstitzt. Auch
hier widerspiegeln die verschiedenen Dienstleister die Heterogenitat beztiglich der an-
gebotenen Dienstleistungen. Oft steht der personliche Kontakt des Ubergebenden zu
einem der Anbieter oder tber eine Drittperson zu diesem Anbieter tber der fachlichen
Dienstleistung und Kompetenz im Vordergrund.

Fragen zum Steuer- und Erbrecht werden in den Fallbeispielen durch den Treuh&nder,
Notar oder einen Rechtsanwalt bearbeitet. Diese spezifischen Fragen verlangen eine
gewisse fachliche oder rechtliche Expertise und kénnen deshalb grdosstenteils nur von
Personen mit juristischer Ausbildung und/oder Kenntnissen von spezifischem Wissen
behandelt werden. In diesen Belangen sind deshalb die Dienstleister eher homogen,
unabhangig vom Erfolg des Prozesses.

Ein generelles Coaching hingegen ist mehr vom Erfahrungspool der Dienstleister ab-
hangig als der Ausbildung. So kann ein Coaching auch durch eine enge Vertrauensper-
son geschehen oder, wie im Fallbeispiel 1, in informellen Gesprachen an einer Weiter-
bildung. Andere hier erwahnten Anbieter sind Treuhander, Unternehmensberater, Nach-
folgeberaterin.

5.3.6 Auswertung Fallbeispiele: Forder- und Unterstiitzungsangebote

Unterstitzungsangebote haben in unseren sechs Fallbeispielen nur die erfolgreichen
drei innerfamiliaren Nachfolgen in Erwédgung gezogen. Beim Fallbeispiel 1 wurde die
SGH fiur ein Darlehen angefragt, allerdings mussten sie einen negativen Entscheid hin-
nehmen. Die Grinde hierflr konnten aus dem Gespréach nicht direkt ermittelt werden.
Eine Anfrage konnte aber aufgrund des knappen Eigenkapitals gescheitert sein, da dies
vom Ubernehmenden als Herausforderung bezeichnet wurde.

Im zweiten Fall konnten private Investoren gefunden werden, die einen personlichen
Bezug zum Unternehmen haben. Die Kreditwirdigkeit des Kéaufers spielt dann vermut-
lich eine viel kleinere Rolle, als dies bei einer Bank der Fall gewesen ware.

Im dritten Fall erhielt der Kaufer ein Darlehen von der Hausbank und der SGH und
musste sich so nicht zusétzlich verschulden. Hier wird ein zentrales Kriterium der SGH
offensichtlich: Ist kein oder zu wenig Eigenkapital vorhanden, ist die Finanzierung von
Investitionen fast nur Uber private Gelder mdglich. Die SGH unterstitzt in der Regel
erst, wenn der Betrieb ebenfalls von der Hausbank unterstiitzt wird. Solche Betriebe
sind aber weniger abhangig von der SGH, da sie auch so ihre anstehenden Investitionen
finanzieren kénnen.

5.3.7 Auswertung Fallbeispiele: Ergebnis/Fazit

In diesem Ab_schnitt identifizieren wir generelle Faktoren, die fur dig Interviewten fir eine
erfolgreiche Ubernahme forderlich waren und solche die fiir eine Ubernahme hinderlich
waren.
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Die Ausgangslage des Betriebes kann bereits forderliche Faktoren fir eine zuklnftige
Nachfolge aufzeigen. In den hier beschriebenen Féllen konnten wir keinen geglickten
ausserfamiliaren Verkauf als Beispiel auffinden. Dies widerspiegelt, unter anderem die
Herausforderung einer solchen Nachfolge. Eine innerfamiliare Weitergabe funktioniert
viel wahrscheinlicher. Dies vorausgesetzt, die ibernehmende Generation ist motiviert,
fachlich versiert und fir die Gbergebende Generation stehen keine attraktiveren Optio-
nen zur Verfugung (Verkauf extern zu héherem Preis, Umwandlung Betrieb in z.B. Woh-
nungen). Wichtig erscheint, dass alle denselben Wunsch vor Augen haben und dement-
sprechend zielorientiert handeln. Dies impliziert aber nicht, dass eine innerfamiliare
Ubergabe einfach von statten geht. Wenn sich der Ubernehmende beispielsweise nicht
unabhangig von der Vorgangergeneration im Betrieb entfalten kann, kann dies der per-
sonlichen Beziehung schaden und erschwert méglicherweise eine Nachfolge. Zusatz-
lich forderlich ist, wenn der Ubernehmende vor der Ubernahme im Betrieb gearbeitet
hat und bestenfalls auch eine branchenspezifische Ausbildung aufweist (wie z.B. Koch
in einem Gastronomiebetrieb), unabhangig davon, ob die Nachfolge inner- oder aus-
serhalb der Familie stattfindet. Hat der Ubernehmende kaum Expertise oder Erfahrung
in der Branche, dann sind dies jedenfalls hinderliche Faktoren fur eine innerfamiliare,
erfolgreiche Nachfolgeregelung.

Es kann hilfreich sein, wenn ein Betrieb an einem zukunftstrachtigen Standort steht und
schon vor der Ubergabe eine klare Marktpositionierung hat. Bei einer innerfamiliaren
Ubergabe ist es auch hilfreich, wenn die Familie die Bedurfnisse ihrer Gaste gut kennt.
Die letzten zwei Punkte konnen allerdings bei einer ausserfamiliaren Ubergabe hinder-
lich sein. Es ist fir einen externen Ubernehmenden umso schwieriger, in die Fussstap-
fen des Ubergebenden zu treten, wenn dieser seinen Betrieb mit viel Engagement und
Einsatz gefuhrt hat. Ein potenzieller Ubernehmender méchte vielleicht etwas Neues auf-
bauen. Und ein neues Konzept funktioniert einfacher, wenn der Vorgangerbetrieb nicht
sehr erfolgreich gefuhrt wurde.

Zeitliche Faktoren spielen auch eine Rolle. Eine frihe Planung und Suche kann eine
Nachfolgeregelung nur positiv beeinflussen. Dies kann nicht nur auf die Absicht des
Ubergebers selbst bezogen werden, sondern auch auf den Zeitpunkt, an dem dieser
eine Beratung beansprucht. Sehr haufig erfolgt die Suche nach einer externen Nach-
folge viel zu spat. Uberhaupt eine geschaftliche und oder private Begleitung/Beratung
in den Prozess miteinzubeziehen scheint sich positiv auszuwirken. Zumindest wenn das
Rollenverstandnis zwischen den Parteien klar definiert ist. Fir den Ubernehmenden
sind die finanziellen Faktoren ausschlaggebend: Ist nicht gentuigend Eigenkapital vor-
handen, kann es schwierig sein bei der Bank die Finanzierung fir eine Hypothek und
erst recht fur Investitionen dartiber hinaus zu bekommen. In dem Fall missen private
Geldgeber gefunden werden.

Die Nachfolge (die Ubergabe und die Ubernahme) sind gepragt von unternehmerischem
Handeln und Risiko, aber auch von Erfolg. Sie ist Teil der Selbststandigkeit und bedingt
eigenverantwortliches agieren und entscheiden. Das Resultat davon kann Erfolg oder
Misserfolg sein. Ein erfolgreiches oder nicht erfolgreiches Fallbeispiel resultiert oft aus
dem Engagement und den Kompetenzen sowie den Rahmenbedingungen, in welchen
sich ein Unternehmer und ein Unternehmen befindet oder sich erarbeitet hat.
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Zusammenfassung Auswertung der Fallbeispiele

e Einen Einfluss von strukturellen Faktoren (Rechtsform des Betriebes, Be-
triebsgrosse oder Ausrichtung des Betriebes) kann nicht ausgemacht werden.

o Ein frihes Befassen mit der Nachfolgethematik ist forderlich.

e Eine externe Person wird fir die Nachfolge erst in Betracht gezogen, wenn
eine innerfamiliare/innerbetriebliche Nachfolge ausser Frage ist.

o Eine externe Nachfolgeregelung unterscheidet sich von einer innerfamiliaren
bezuglich der zu bewaltigenden Herausforderungen (Einigkeit zu Verkaufs-
preis, Planbarkeit des Zeitpunktes und des Nachfolgeprozesses, personliche
und emotionale Befindlichkeiten)

e Bei innerfamiliaren Ubergaben sollten erbrechtliche Fragen friih und mit Un-
terstiitzung von Drittpersonen geklart werden.

e Ubernehmende, die bereits vor der Ubergabe im Betrieb arbeiten, sind im Vor-
teil, um eine reibungslose Ubergabe zu bewerkstelligen.

e Die Suche nach einer Nachfolge wird durch den gesellschaftlichen Wandel und
wirtschaftliche Umstande zusétzlich erschwert.

e Tiefes Eigenkapital des Ubernehmenden erschwert die Ubernahme eines Be-
triebs.

e Eine frihe externe Nachfolgeunterstiitzung durch eine vernetzte und gut ver-
lassliche Person ist forderlich, um den Uberblick Gber das untbersichtliche
Unterstltzungs- und Dienstleistungsangebot zu erlangen.

o Bereitschaft fur unternehmerisches Handeln, Entscheidung und das Tragen
von Risiken.

5.4 Detailbeschreibung der zentralen Unterstitzungsangebote fir die
Nachfolge

Anhand der geflhrten Interviews (Fallbeispiele miteingerechnet), wurden die zentralen
Unterstitzungsangebote identifiziert: Auf der finanziellen Seite sind dies die SGH, die
Blrgschaftsgenossenschaften und die Hausbanken. Auf der Dienstleistungsseite die
Treuhénder, Berater und Coaches. Aus den Interviews kann abgeleitet werden, dass
nicht die Anbieter von Dienstleistungen im Fokus sind, sondern viel mehr deren Dienst-
leistungsangebot selbst. Dieselbe Dienstleistung wird aber hdufig von verschiedenen
Anbietern angeboten und dementsprechend unterschiedlich genutzt. Deshalb wird die
Thematik in Kapitel 5.4.2 aus der Dienstleistungssicht statt der Anbietersicht behandelt.

5.4.1 Zentrale Finanzielle Unterstiitzungsangebote

In der Folge werden zuerst in je einer Tabelle (vgl. Tabelle 3-5) die drei zentralen finan-
ziellen Unterstitzungsangebote (SGH, Bilrgschaftsgenossenschaften, Hausbanken)
dargestellt. Neben dem jeweiligen Forderfokus (bei den staatlichen Institutionen) wer-
den ihre relevanten Finanzierungskriterien anhand der Attraktivitatsfaktoren fur Uber-
nehmende aufgelistet. Diese werden in einem zweiten Schritt den Attraktivitatsfaktoren
gegeniibergestellt, die die Nachfrager — die Ubernehmenden und/oder die Unterstutzer
(Berater, Investoren/Entwickler, kantonale Wirtschaftsforderer) — als wichtig erachten.
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Tabelle 3: Kriterien fiir eine Finanzierung von Ubernehmenden durch die SGH

Offentlich-rechtliche Genossenschaft
Gesetzlicher Auftrag Die Wettbewerbsfahigkeit und Nachhaltigkeit der Beherbergungswirt-
_ schaft zu erhalten und zu verbessern (SGH, 2020).
Finanzierungsbezogener Foérder- Darlehen, i.d.R. Grundpfandgesichert, ergdnzend und nachrangig zur
fokus Bankfinanzierung (SGH, 2020).

EEIENT R YA Jo TR (ol (L0 Gutachten und Analysen (unabhangig und neutral) — Mit dem Ziel die
Kommunikation zwischen den Betrieben und den Banken oder Forde-
rern zu unterstiitzen.

UN-Wert

Forderberechtigt Hotels; strukturierte Beherbergungsbetriebe; Grundstiicke, Bauten,
Réaumlichkeiten, Installationen und Einrichtungen, die zu Hotels oder
strukturierten Beherbergungsbetrieben gehdren (Bundesrat, 2015).
Kriterien Finanzierungsgesuch anhand Attraktivitétsfaktoren fiir Ubernehmende

Entscheidende Faktoren fir eine Finanzielle Faktoren (betriebliche Ebene) (abhéngig von der Positionie-
Finanzierung (Prioritat=1) rung des Betriebs nach Ubernahme)

Kompetenzfaktoren

Preis

Qualitét Hardware

Wettbewerbsumfeld

Wirtschaftliche Faktoren

Relevante Faktoren fiir eine Fi- Menschliche Faktoren

nanzierung (Prioritat=2) Kommunikative Faktoren

Ausgestaltung Ubergabeprozess

Finanzielle Faktoren (persénliche Ebene)

Organisation Betrieb

Géstestamm (abhéngig von der Positionierung des Betriebs nach
Ubernahme)

Rechtliche Faktoren

Wirtschaftsférderungsangebote

Faktor mit geringer Relevanz fir -

eine Finanzierung (Prioritat=3)
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Tabelle 4: Kriterien fiir eine Finanzierung von Ubernehmenden durch Biirgschaftsgenossenschatf-
ten

Burgschaftsgenossenschaften

Rechtsperson Offentlich-rechtliche Genossenschaft

Gesetzlicher Auftrag Forderung von entwicklungsféhigen Klein- und Mittelbetrieben (KMU)
durch die Gewahrung von Biirgschaften mit dem Ziel, diesen die Auf-
nahme von Bankdarlehen zu erleichtern (BG Ost-Siid, 2020a).

ENENPACTT YA ENETMIOIEMN  Gewahrung von Biirgschaften bis zu CHF 1 Mio.
fokus

Beratungsbezogener Forderfokus [

Forderberechtigt Selbststéndige Betriebsinhaber aus Klein- und Mittelbetrieben des Ge-
werbes, des Handels, des Dienstleistungssektors und der Industrie.
Fachleute, die einen Klein- und Mittelbetrieb des Gewerbes, des Han-
dels, des Dienstleistungssektors und der Industrietibernehmen oder
sich an einem solchen beteiligen wollen.

Juristische Personen sowie Personengesellschaften (bei juristischen
Personen wird die Eingehung einer persdnlichen Riickblirgschaft durch
die Hauptbeteiligten gefordert) (BG Ost-Std, 2020b).

Kriterien Finanzierungsgesuch anhand Attraktivitatsfaktoren fiir Ubernehmende

Entscheidende Faktoren fiir eine Kompetenzfaktoren

Finanzierung (Prioritat=1) Preis

Wirtschaftliche Faktoren
Relevante Faktoren fir eine Fi- Finanzielle Faktoren (persénliche Ebene)
nanzierung (Prioritat=2) Menschliche Faktoren

Kommunikative Faktoren

Ausgestaltung Ubergabeprozess
Qualitat Hardware

Finanzielle Faktoren (betriebliche Ebene)
Organisation Betrieb

Géstestamm

Wettbewerbsumfeld

Faktor mit geringer Relevanz fir Rechtliche Faktoren

eine Finanzierung (Prioritat=3) Wirtschaftsférderungsangebote
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Tabelle 5: Kriterien fiir eine Finanzierung von Ubernehmenden durch die Hausbanken

Hausbanken

Definition

Typische Hausbanken

Entscheidende Faktoren fiir eine
Finanzierung (Prioritat=1)

Relevante Faktoren fiir eine Fi-
nanzierung (Prioritat=2)

Keine Prioritat 3

Rechtsperson Privat-rechtliche Unternehmungen

Die Hausbank bezeichnet eine Bank, die mit dem Kapitalnehmer iber
eine lange Zeit eine Beziehung aufrechterhéalt und die bei dem Kapital-
nehmer hinsichtlich der Abwicklung seiner Finanzierungskontrakte eine
gewisse Exklusivitat geniesst. So ist die Hausbank nach den Kriterien
Exklusivitat, Langfristigkeit, Informationsvorteilen und Verantwortlich-
keiten gegentiber anderen Finanzinstituten abzugrenzen (in Anlehnung

an Gabler 2018).

100%

80%
60%
40%

Oq,-‘o I

20%
Kleinbetriebe (VZA <

B Grossbank

mRaiffeisen

Mittlere Betriebe (9=VZA <50)

B Kantonalbank

Postfinance

Regionalbank, Sparkasse Andere

Quelle: Eigene Darstellung nach Dietrich et al. 2016

Finanzielle Faktoren (persénliche
Ebene)

Kompetenzfaktoren

Preis

Qualitdt Hardware

Finanzielle Faktoren (betriebliche
Ebene)

Organisation Betrieb
Wettbewerbsumfeld

Rechtliche Faktoren
Wirtschaftliche Faktoren
Wirtschaftsférderungsangebote
Menschliche Faktoren
Kommunikative Faktoren
Ausgestaltung Ubergabeprozess
Géstestamm

Kriterien Finanzierungsgesuch anhand Attraktivitétsfaktoren fiir Ubernehmende

_ Kantonalbank Raiffeisenbank

Menschliche Faktoren

Preis

Finanzielle Faktoren (betriebliche
Ebene)

Géstestamm

Rechtliche Faktoren

Finanzielle Faktoren (persénliche
Ebene)

Kompetenzfaktoren
Kommunikative Faktoren
Ausgestaltung Ubergabeprozess
Qualitat Hardware

Organisation Betrieb
Wettbewerbsumfeld
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Tabelle 6: Gegenlberstellung Einschatzung Attraktivitatsfaktoren durch Anbieter und Nachfrager

. Attraktivitatsfaktoren Kaufer

Einschéatzung Be-
teiligte (Nachfra-

ger)

Entscheidend fiir eine Finanzie-

rung (Anbieter)

Biirgschaftsgenossen-

schaften
Unterstiitzer (Dienst-

leister)

5

=}

g | & ‘S

TSI CR  Finanzielle Faktoren 2 2 1 2 2 2
Kompetenzfaktoren 1 1 1 2 1 2
Interperso- Menschliche Faktoren 2 2 2 1 2 3
QEIENSENEMN Kommunikative Faktoren 2 2 2 2 3 2
Prozess- Ausgestaltung Ubergabeprozess 2 2 2 2 3 2
ebene Preis 1 1 1 1 2 1
Qualitat Hardware 1 2 1 2 2 2

RGN Finanzielle Faktoren 1 2 1 1 2 1
Ebene Organisation Betrieb 2 2 1 2 3 3
Géastestamm 2 2 2 1 3 3
Wettbewerbsumfeld 1 2 1 2 2 2

EERGEIESN Rechtliche Faktoren 2 3 1 1 3 2
Umfeld Wirtschaftliche Faktoren 1 1 1 nla 2 2
Wirtschaftsforderungsangebote 2 3 1 nla 3 3

In Tabelle 6 werden in den Zeilen die Attraktivitatsfaktoren fiir die Ubernehmenden dar-
gestellt, eingebettet in der jeweiligen Ebene (Siehe Kapitel 4). In den Spalten die zent-
ralen finanziellen Forderer (links) und die Dienstleister (in dem Fall die interviewten Be-
rater, Entwickler/Investoren und kantonale Wirtschaftsférderer) sowie Kaufer (rechts).
Es werden also die fiir eine Finanzierung entscheidende Attraktivitatsfaktoren der An-
bieter mit den Einschétzungen der Relevanz dieser Faktoren der Nachfrager abgeqgli-
chen. Die Zahlen kénnen analog zu Tabelle 3, Tabelle 4 und Tabelle 5 interpretiert
werden: Eine 1 bedeutet die hochste Prioritdt — ein entscheidender Faktor, eine 2 die
zweite Prioritat — ein relevanter Faktor und die 3 die tiefste Prioritat — ein Faktor mit
geringer Relevanz. Zusétzlich werden hier den Nachfragern aus den Interviews ihre
Prioritaten (1-3) zugeordnet, so dass eine Gegeniberstellung des Angebots und der
Nachfrage in den jeweiligen Faktoren ermdglicht wird.

Aus der Tabelle kann abgelesen werden, dass die SGH sich bei der Entscheidung tber
eine Unterstltzung am meisten auf die personliche, interpersonelle und Prozess-Ebene
stutzt. Die SGH fordert nur Unternehmen, die bereits eine Bankfinanzierung sicherstel-
len konnten. So kann sie die betriebliche Ebene schwécher gewichten, da die finanziel-
len Faktoren bei den Hausbanken bereits ausschlaggebend sind. Dieser Umstand kann
ebenfalls aus der Tabelle gelesen werden: Beide Hausbanken gewichten die Betriebli-
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che Ebene deutlich héher als die SGH. Von den Anbietern werden die Kompetenzfak-
toren und der Preis als die ausschlaggebendsten Faktoren fir eine Finanzierung beur-
teilt. Neben den wirtschaftlichen Faktoren sind dies die Faktoren mit héchster Prioritét
bei den Birgschaftsgenossenschaften. Dies deckt sich mehrheitlich mit der Sicht der
Nachfrager. Wahrend die Ubernehmenden die Relevanz ihrer eigenen Kompetenz un-
terschatzen, interpretieren sie korrekt, dass der Preis entscheidend ist, um eine Finan-
zierung zu erhalten. Gleichzeitig unterschétzen die Unterstitzer die Relevanz des Prei-
ses leicht, sehen aber die Kompetenzen des Ubernehmenden als der kritische Punkt.
So gesehen gewichten die Nachfrager in der Zusammenarbeit diese beiden Faktoren
gleichauf mit den Anbietern.

Grundsatzlich kann ausgemacht werden, dass die Anbieter alle Attraktivitatsfaktoren in
ihrer Finanzierungsbeurteilung miteinbeziehen. Die Schwerpunkte unterscheiden sich
zwischen den Anbietern allerdings leicht. Auf der anderen Seite ordnen die Nachfrager
dem betrieblichen Umfeld vermutlich eine zu tiefe Prioritat zu. Dies kann darauf zurtick-
gefiihrt werden, dass die Nachfrager die Ebene aus praktischer Sicht nicht beeinflussen
konnen, sich eher auf den eigenen Betrieb fokussieren und dadurch die Prioritaten an-
ders setzen.

Zusammenfassung zentrale finanzielle Unterstlitzungsangebote

e Die SGH setzt bei der Beurteilung von Gesuchen stark auf die Prozessebene
und weniger auf die betriebliche Ebene, da eine Bankenfinanzierung voraus-
gesetzt wird.

¢ Die Hausbanken gewichten die betriebliche Ebene fest in ihrer Beurteilung zur
Finanzierung.

e Die Burgschaftsgenossenschaften gewichten den Preis, die Kompetenzfakto-
ren und die wirtschaftlichen Faktoren am hdchsten bei der Beurteilung einer
Finanzierung.

o Die Forderanbieter/Dienstleister setzen der persdnlichen Ebene die hdchste
Relevanz zu, um eine Nachfolge zu vollziehen.

e Die befragten Ubernehmenden sehen die Prozessebene als wichtigste Ebene.

o Das betriebliche Umfeld kann durch die Nachfrager nicht beeinflusst werden,
deshalb werden die Prioritdten anderswo gesetzt.

5.4.2 Zentraler Dienstleistungsbedarf

In Tabelle 7 werden sechs Dienstleistungen dargestellt und tGber die Zeilen die jeweils
zentralen Anbieter dieser Dienstleistungen aufgelistet. Die jeweilige Dienstleistung wird
von diesem Anbieter im Normalfall angeboten, wenn sich dort ein Kreuz befindet. Die
Kreuze beschranken sich auf die zentralen Angebote der Dienstleister. Naturlich ist es
maoglich, dass es Treuhander gibt, die jemanden unterstiitzen bei der Suche nach Per-
sonen fur die Nachfolge. Dies ist aber nicht seine Kernaufgabe. In der letzten Spalte der
Tabelle nehmen wir kurz Stellung zu den jeweiligen Anbietern und deren relative Wich-
tigkeit im Prozess, basierend auf Aussagen aus den Interviews.
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Tabelle 7: Typische Dienstleistungen in der Nachfolge und deren Anbieter

Typische Dienstleistungen Nachfolge
Anbieter ) L Bewertung

Wird am haufigsten genannt, kann viele Dienstleistun-

. gen anbieten, oft frlihen Zugang, langjahrige Zusam-

U REEr 28 i 28 menarbeit, kennt das Unternehmen (idR. wenn enge
Beziehung mit den involvierten Ubergeber/Ubernehmer)
Kommt héufig bloss bei rechtlichen/vertraglichen Fra-
gen zum Einsatz; Kann auch Suche nach Nachfolge
oder Ubernahmeprozess anbieten, kennt oft Personen
und/oder Betrieb durch friihere Dienstleistungen (idR.
wenn enge Beziehung mit den involvierten Uberge-

Rechtsanwalt
ber/Ubernehmer)
Ein externer Mediator ist auch bei innerfamilidren Nach-
: folgen sehr hilfreich fir alle Punkte (vermittelt Kontakte
LRIENRT S o8 bei Unkenntnis), wird oft nur und zu kurzfristig in den
Nachfolgeprozess eingebunden
Ein externer Berater ist auch bei innerfamilidaren Nach-
folgen sehr hilfreich fur mehrere Dienstleistungen, oft
SN o8 28 28 o8 o8 auch Zugang durch friihere Produkte oder durch Ver-
mittlung (vermittelt Kontakte bei Unkenntnis)

Spielt vor allem bei der Suche nach einer Nachfolge
eine zentrale Rolle, Zugang oft iber Makler-Geschéft
X Uber die Vermittlung der Immobilie, weniger tiber Bera-
tung und Uber das Potenzial des Unternehmens (bei ge-
scheiterter Nachfolge)
Ist mehrheitlich bei der Bestimmung des Unternehmens-
wertes und der Finanzierung involviert; Kann auch Su-
che nach Nachfolge unterstitzen; Ubernahmeprozess
Hausbank X X oder Coaching eher selten, wenn dann Gber den per-
sonlichen Kontakt und Kenntnisse der Familienverhalt-
nisse (idR wenn enge Beziehung mit den involvierten
Ubergeber/Ubernehmer)
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Bestimmung UN-Wert
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Finanzierung
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Coaching
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In Tabelle 8 sind Umfragewerte einer Mitgliederbefragung von Hotelleriesuisse von an-
fangs Oktober 2020 abgebildet. Die 430 Hoteliers antworteten jeweils auf die Frage, in
welchen Schritten sie in einem Nachfolgeprozess Unterstitzung holen wirden (linke
Halfte) und von welchen Dienstleistern sie diese beanspruchen wirden (rechte Halfte).
In beiden Fragen waren Mehrfachantworten moglich, deshalb ergénzen sich die Zahlen
nicht auf 100%.



Tabelle 8: Ergebnisse aus Mitgliederbefragung Hotelleriesuisse (n=430)

" Anbicter | Nonnungen |

Dienstleistungen

Suche nach Nachfolge 22%

Bestimmung UN-Wert 27%
Ubernahmeprozess 23%
Finanzierung 26%
Steuerrecht/Recht 20%
Coaching 16%

In Tabelle 9 werden die Herausforderungen der Verkaufer mit den Anbietern von Dienst-
leistungen gegeniibergestellt. Fur jede Herausforderung (Zeilen in der Tabelle) wird mit
einem Kreuz angegeben, welche zentrale Anbieter (Spalten) in der Bewéltigung Unter-
stitzung leisten kdnnen. Am rechten Rand wird zusétzlich ersichtlich, welche Relevanz
der jeweiligen Herausforderung von den Unterstiitzern und den betroffenen Ubergeben-
den zugeordnet wird. Die Abstufung ist folgendermassen geregelt: Eine 1 fir entschei-
dende Faktoren, eine 2 fir relevante Faktoren und eine 3 fir einen Faktor mit geringer

Relevanz.
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Treuhander

Rechtsanwalt

Mediator

Berater

Immobilienmakler

Hausbank

46%
22%
8%
37%
11%
26%

Tabelle 9: Herausforderungen Verkaufer und deren Abdeckung durch Dienstleister

Personliche
Ebene

Interperso-
nelle Ebene

Prozess-
ebene

Betriebliche
Ebene

Betriebli-
ches Umfeld

Herausforderungen Verkau-

fer

Emotionale Aspekte
Finanzielle Aspekte
Menschliche Aspekte
Vertragliche Aspekte
Unternehmerische Aspekte
Kommunikative Aspekte
Personelle Aspekte

Ausgestaltung Ubergabepro-

zess
Finanzielle Aspekte
Zeitliche Aspekte
Positionierung
Professionalisierungsgrad
Finanzielle Aspekte
Branchenaspekte
Wirtschaftliche Aspekte
Rechtliche Aspekte
Entrepreneurship
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Aus Tabelle 9 ist ersichtlich, dass es keine Lucken in den Dienstleistungen gibt: Jede
Herausforderung gehdrt bei mindestens einem Dienstleister zu seinen zentralen Tatig-
keiten. Am meisten Herausforderungen kdnnen von einem Berater oder Treuhander ab-
gedeckt werden. Personelle Aspekte, Fragen zur Positionierung des Betriebs und zu
Entrepreneurship gehdren ausschliesslich zur zentralen Dienstleistung eines Beraters.
Ansonsten sind nur die rechtlichen Aspekte von nur einem Dienstleister zentral abge-
deckt (Anwalt) — alle anderen Dienstleistungen werden von mindestens zwei Dienstleis-
tern angeboten. Die Herausforderung der finanziellen Aspekte auf der persoénlichen
Ebene wird von den Unterstitzern wie auch den Betroffenen mit der hochsten Prioritat
beurteilt. Fragen diesbezliglich kénnen von einem Treuhander, Berater oder der Haus-
bank effektiv bearbeitet werden. Weiter fallt auf, dass die Betroffenen die Prozessebene
und die betriebliche Ebene als sehr herausfordernd wahrnehmen. In beiden Ebenen
decken die Dienstleister gut ab, am haufigsten durch den Berater.

Tabelle 10 kann analog zu Tabelle 9 interpretiert werden. Nur werden hier die Attrakti-
vitatsfaktoren fur die Kaufer (in den Zeilen) abgebildet, welche Dienstleister bei der Be-
urteilung dieser unterstiitzen (Spalten) und wie die Unterstitzer und Kéaufer die Priori-
sierung des jeweiligen Faktors beurteilen (Entscheidender Faktor = 1, Relevanter Faktor
= 2, Faktor mit geringer Relevanz = 3).

Tabelle 10: Attraktivitatsfaktoren der Kaufer und deren Abdeckung durch Dienstleister

Attraktivitatsfaktoren Kaufer

5 | <

) &

é :g
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g 5| . SE |5
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= = | m m>S 2| mm
EENIIM Finanzielle Faktoren X X X 2 2
Kompetenzfaktoren X X X 1 2
Interperso- Menschliche Faktoren X X X 2 3
QRSN Kommunikative Faktoren X X 3 2
Prozess- Ausgestaltung Ubergabeprozess X X X X X 3 2
Preis X X X X 2 1
Qualitat Hardware X X 2 2
EEGEICEN Finanzielle Faktoren X X X 2 1
Ebene Organisation Betrieb X X 3 3
Gastestamm X X 3 3
Wettbewerbsumfeld X X X 2 2
EEGEIICE Rechtliche Faktoren X X 3 2
Umfeld Wirtschaftliche Faktoren X X X 2 2
Wirtschaftsforderungsangebote X X 3 3

Aus der Tabelle 10 kann abgelesen werden, dass die Dienstleister die Attraktivitatsfak-
toren gut abdecken. Wiederum die Berater decken die meisten Faktoren ab. Dies sind
alle bis auf die Menschliche Faktoren und die Rechtlichen Faktoren. Es finden sich fur
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jeden Faktor mindestens zwei Dienstleister, die diesen in ihrer zentralen Tatigkeit bear-
beiten kdnnen. Die Kompetenzfaktoren, denen die Unterstiitzer die héchste Prioritat zu-
ordnen, kdnnen gleich durch drei Dienstleister angegangen werden. Dies ist der Medi-
ator, der Berater und die Hausbank. Die relevantesten Faktoren der Betroffenen, der
Preis und finanzielle Faktoren auf der betrieblichen Ebene, gehéren zum zentralen An-
gebot der Treuhander, Berater oder der Hausbank.

Die Tabelle 9 und Tabelle 10 zeigen, dass die zentralen Dienstleistungen generell gut
abgedeckt werden durch die Anbieter. Doch durch die unterschiedlichen Schwerpunkte
dieser und die seltene Spezialisierung auf den Nachfolgeprozess, deckt keiner alle
Punkte ab. Somit sind im Prozess der Nachfolge oft mehr als ein Dienstleister gefragt
und es erfordert deshalb einen hohen Koordinationsaufwand durch die Betroffenen. Wie
wir im Fallbeispiel 4, der nicht erfolgten Ubernahme eines Gastronomiebetriebs, gese-
hen haben, kann eine fehlgeleitete Dienstleistung kostspielig werden und sich der Pro-
zess entgegen den Erwartungen der Involvierten entwickeln. Hier kénnen Informations-
asymmetrien entstehen: Die Nachfrager kdnnen nur bedingt beurteilen, welche Dienst-
leistungen von den Anbietern tatsachlich in deren Kompetenzgebiet gehért und so auch
wirkliche Hilfe leisten kénnen. Das personliche Vertrauensverhéltnis ist deshalb sehr
entscheidend.

Zusammenfassung zentraler Dienstleistungsbedarf

o Die Inanspruchnahme einer Dienstleistung an sich ist zentral, nicht zwingend
der Anbieter oder Dienstleister einer solchen.

o Laut den Schweizer Hoteliers existiert die Nachfrage fir jeden Schritt im Pro-
zess — fur die finanziellen Fragen ist diese leicht h6her.

e Treuhander werden am meisten nachgefragt — sie bieten auch eine grosse
Auswahl an Dienstleistungen im Bezug zur Nachfolgeregelung an.

e Berater und Mediatoren sind bei innerfamilidaren Nachfolgen zentral.

o Die Berater decken die meisten Faktoren in den Herausforderungen und den
Attraktivitatsfaktoren ab und werden am zweithaufigsten nachgefragt (laut Um-
frage).

o Die finanziellen Aspekte sind fiir kleine Betriebe nicht zu vernachlassigen: Eine
externe Dienstleistung kann kostspielig sein, vor allem dann, wenn das Resul-
tat nicht den Vorstellungen der Nachfrager entspricht.

e Die Lucke des Dienstleistungsangebots liegt nicht im Angebot selbst, sondern
in der Koordination und im Abbau der Informationsasymmetrien dieser.

5.5 Synthese Forder- und Unterstitzungsangebote

Hier werden aus den vorherigen Unterkapiteln 5.1 bis 5.4 die zentralen Punkte zu den
Forder- und Unterstitzungsangebote in der Schweiz mit Bezug zum Nachfolgeprozess
zusammengefihrt.

In einem ersten Schritt betrachten wir die Erkenntnisse zu den finanziellen Férderinstru-
menten und Unterstitzungsangeboten. Der wichtigste finanzielle Aspekt des Uberneh-
menden ist das Bereitstellen von gentigend Eigenkapital. Dies wird bendtigt, um den
Betrieb zum definierten Preis kaufen zu kénnen und dartber hinaus anstehende Inves-
titionen zu tatigen. Obwohl die Wahrscheinlichkeit, dass staatliche Fordermittel (Bun-
des- und oder Kantonsebene) verwehrt bleiben, gering ist, tun sich hier die Kaufer
schwer. Die Férderlandschaft in der Schweiz wird als untbersichtlich wahrgenommen,
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ist Uber die Kantone sowie Branchen ungleich und deshalb nur schwer verstandlich far
Laien zu verstehen. Die verschiedenen Fdrderinstrumente haben alle ihre eigene Logik
und entstanden aus der Geschichte heraus. Doch dies erschwert die Suche nach einem
geeigneten Betrieb fur einen potenziellen Kaufer: Was fur ein Betrieb kann er sich leis-
ten mit seinem Eigenkapital und vor allem wo? Die Darlehen der SGH kénnen nicht als
Eigenkapital angerechnet werden und sie unterstiitzt nur, wenn die Hausbank bereits
eine Finanzierung zugesprochen hat. Dort ist aber nicht nur die Kreditwurdigkeit, also
das Eigenkapital, sondern immer mehr die Kreditfahigkeit ein Thema. Eine Hausbank
ist zudem an den personlichen Kompetenzen und dem Engagement eines potenziellen
Ubernehmenden interessiert. Wird als Alternative die NRP oder Innotour in Betracht
gezogen, sind andere Hurden im Weg. Die NRP férdert nur Kooperationsprojekte, Inno-
tour hingegen fordert Kooperationsprojekte und innovative Vorhaben. Die Nachfolge ei-
nes Hotels- oder Gastronomiebetriebs wird aber selten als besonders innovativ betrach-
tet und die Ausgangslage wirde eine Mehr-Betriebs-Nachfolge fordern. Je nach Kanton
gibt es einzelbetriebliche Forderinstrumente flir solche Betriebe, die den Eigenkapital-
bedarf nicht decken kénnen. Ansonsten verbleiben die Blrgschaftsgenossenschaften,
welche aber ofters einen sehr tiefen Bekanntheitsgrad aufweisen bei den potenziellen
Kaufern.

Das Angebot an sich ist also nicht das Problem, sondern die Schwierigkeit der Uber-
nehmenden die richtigen Informationen zu erhalten und in Alternativen zu Denken. Von
den Interviewten wird teilweise hierfir mehr einzelbetriebliche A-fonds-perdu Beitrage
gefordert und/oder Plattformen, die die private Forderung vereinfachen kénnen oder die
Informationen sowie Koordination im Nachfolgeprozess erleichtert. Darliber hinaus fin-
det das Thema Nachfolge auch kaum in Aus- und Weiterbildungen von Verbanden und
anderen Institutionen Eingang. Diese Thematik greifen wir deshalb in Kapitel 6 noch-
mals auf.

Weitere Unterschiede ergeben sich aus dem Vergleich mit dem Ausland. Die Férderin-
strumente kdnnen nur schlecht miteinander verglichen werden, da die politischen, insti-
tutionellen und geographischen Rahmenbedingungen zu unterschiedlich sind. Der in
der Schweiz praktizierte, sogenannte «Leuchtturmansatz» wird von den Interviewten
kritisch angemerkt und kénnte Uberdenkt werden: Es werde zu wenig in die Breite ge-
fordert und zu spat im Prozess Unterstitzung geleistet.

In einem zweiten Schritt betrachten wir die Dienstleistungsangebote. Es gibt kaum ein-
heitliche, strukturierte Angebote fir eine Nachfolgeregelung. Die koordinativen Anfor-
derungen, welcher Dienstleister flr was benétigt wird, stellen bereits eine erste Schwie-
rigkeit dar. Eine Konsolidierung der im Prozess bendétigten Dienstleistungen ist bei ei-
nem Unternehmensberater oder Treuh&ander zwar moglich, aber eher selten. Die Infor-
mationsasymmetrie zwischen Anbieter und Nachfrager einer Dienstleistung stellt hier
ein Problem dar: Fir Kleinstunternehmung ist der finanzielle Aufwand fur eine Dienst-
leistung gross, eine Fehlberatung hat oft gar schwerwiegende Folgen.

Ein Nachfolgeprozess startet immer mit der Suche nach einer Nachfolge. Ob eine Nach-
folge extern erfolgen soll, stellt sich generell erst, wenn eine innerfamilidre Nachfolge
ausgeschlossen werden kann. Dadurch unterscheiden sich die mit der Nachfolge ver-
bundenen Herausforderungen auch grundsatzlich.

Bei innerfamiliaren Nachfolgen dominieren die Herausforderungen auf der persénlichen,
der interpersonellen und der Prozessebene. Die Kommunikation zwischen den Parteien,
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personliche Empfindungen, rechtliche und emotionale Themen sind hier ausschlagge-
bend. Zum Beispiel spielt der vom Dienstleister festgelegte Unternehmenswert eine un-
tergeordnete Rolle. In einer solchen Nachfolge ist eine faire finanzielle Abgeltung der
anderen Erbberechtigten entscheidender als der effektive Preis. Ein neutraler Mediator
kann die Bedurfnisse und Winsche der beiden Parteien ausloten und emotional tief-
greifende Dispute verhindern. Die Tétigkeit im Betrieb durch den Ubernehmenden wirkt
forderlich fur eine erfolgreiche Ubernahme. Auf der betrieblichen Seite kennt der Uber-
nehmende die Prozesse und die Mitarbeiter bereits und auf der emotionalen Seite kon-
nen Angste zur eigenen Kompetenz abgebaut werden. Letzterer Punkt wird durch eine
branchenbezogene Ausbildung zusatzlich erleichtert.

Bei externen Nachfolgen sind die Prozessebene und das wirtschaftliche Umfeld aus-
schlaggebend. Im Prozess stellt die schwierigste Aufgabe die Suche nach einer Nach-
folge dar. Diese kann zwar durch verschiedene Dienstleister unterstutzt werden, aber
wenn das wirtschaftliche Umfeld nicht mitspielt, nutzt eine externe Unterstiitzung nur
bedingt. Die Flihrung eines Gastronomie- sowie Hotelbetriebs geht oft liber eine 5-Ta-
geswoche mit 40 Stunden hinaus. In der kurzlebigen Gesellschaft von heute ist es im-
mer schwieriger Personen zu finden, die die notwendige Risiko- und Einsatzbereitschaft
mitbringen, um einen Betrieb zu Gbernehmen. Ist eine potenzielle Nachfolge gefunden,
stellt sich als néchstes die Frage des Verkaufspreises. Die Beurteilung des Unterneh-
menswert ist zwar gut abgedeckt Gber Dienstleister wie die Hausbank, der Treuhander,
der Berater oder auch die SGH. Ein Konflikt entsteht hier aber trotzdem haufig. Die
Preisvorstellungen des Verkéufers und des Dienstleisters und/oder des Kaufers diver-
gieren oft. Die Ursache hierfur kann in einer unterschiedlichen Vorstellung des Verwen-
dungszwecks (wie in Fallbeispiel 4) oder an einer starken emotionalen Bindung des
Ubergebenden an den Betrieb liegen (wie in Fallbeispiel 6).

Ein weiterer Unterschied zwischen innerfamilidren und externen Nachfolgen stellt die
Fiihrung und der betriebliche Erfolg des Ubergebenden dar: Wurde ein Betrieb stark
gefihrt, hat der Betrieb viele Stammgaste und befindet sich der Betrieb in einem erfolg-
reichen wirtschaftlichen Umfeld, ist dies fiir eine innerfamiliare Nachfolge férderlich. Das
Gegenteil trifft auf eine externe Nachfolge zu. Je starker ein Betrieb vor der Ubernahme
gefiihrt wurde, desto schwieriger ist es in dessen Fussstapfen zu treten und desto
schwieriger ist es auch etwas Neues aufzubauen. Letzteres kdnnte Stammgaste verar-
gern und ist auch haufig nicht im Sinne des Ubergebenden.

Zusammenfassung Synthese Unterstiitzungs- und Forderangebote

e Das Angebot an finanziellen Forderinstrumenten in der Schweiz scheint weit-
gehend ausreichend, um der fehlende Eigenkapitalbedarf der Kaufer zu de-
cken — Der Zugang ist allerdings untubersichtlich und schwierig zu verstehen.

e Das Angebot der Dienstleistungsunterstiitzungen ist breit und deckt alle Her-
ausforderungen sowie Attraktivitatsfaktoren ab — Der Zugang erfordert aber
eine hohe Koordination und wird durch Informationsasymmetrien zusatzlich
erschwert.

e Bei innerfamiliaren Nachfolgen wirkt eine neutrale Drittperson unterstitzend,
indem persénliche und interpersonelle Themen ausgelotet werden.

o Externe Nachfolgen werden durch das wirtschaftliche Umfeld und eine hohe
emotionale Bindung des Verkaufers erschwert.
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6 Diskussion

6.1 Synthese der aktuellen Situation, Herausforderungen, Attraktivitats-
faktoren

Betrachtet man die touristischen Leistungstrager in der Schweiz, lassen sich gewisse
strukturelle Unterschiede zu nicht-touristischen Betrieben ableiten, allerdings bestehen
auch Unterschiede zwischen den touristischen Betrieben. So sind die Gastronomie und
die Unterhaltungs- und Erholungsbranche sowie der Sportartikeleinzelhandel von Klein-
stunternehmen gepragt. Dies trifft weniger auf die Beherbergung und tberhaupt nicht
auf Bergbahnen zu. Eine spezielle Struktur von touristischen Betrieben hinsichtlich der
Rechtsform ist kaum auszumachen ausser fir Bergbahnen, die vornehmlich Aktienge-
sellschaften sind. Im Gegensatz zu den Ubrigen Branchen stagniert das Wachstum der
Arbeitsplatze in der Beherbergung, der Gastronomie, dem Lebensmittel- und Sportarti-
kelhandel oder ist sogar negativ. Wahrend die Wachstumsschwache in Branchen wie
dem Lebensmittelhandel auf Konsolidierungen zuriickzufiihren ist, erfahren Beherber-
gung, Gastronomie und Sportartikelhandel eine reale Wachstumsschwéache. Man kann
also nicht von einer generellen Wachstumsschwéche in den touristischen Branchen
sprechen, da sich diese auf wenige Branchen konzentriert. Dies sind mit der Beherber-
gung und Gastronomie allerdings vor allem Branchen, die eine hohe Standortgebun-
denheit aufweisen und in denen Effizienzsteigerungen nur ausserst schwierig zu erzie-
len sind.

Betrachtet man die relative Wichtigkeit des Tourismus in den Schweizer Gemeinden,
zeigt sich, dass der Tourismus nur in Gemeinden mit alpinem Wintersport eine tragende
Rolle spielt. Die Kleinstrukturiertheit der Unternehmen ist ebenfalls ein alpines Phano-
men. Dies gilt Uber die meisten Branchen hinweg. Damit einher gehen allerdings keine
Unterschiede in der Gesellschaftsform. Betrachtet man die regionalen Wachstumsun-
terschiede, erweist sich auch der alpine Raum als wachstumsschwach in Bezug auf die
Anzahl Firmen und Arbeitsplatze. Der Tourismus ist also gerade in wachstumsschwa-
chen Regionen bedeutend, wobei die Wachstumsschwéache in den Regionen alle Bran-
chen betrifft und nicht durch einen hohen Anteil allgemein wachstumsschwacher Bran-
chen verursacht wird. Der alpine Raum erweist sich auch als derjenige, in dem die Nach-
folgefindung in der Hotellerie als besondere Herausforderung gilt.

Auch wenn die Nachfolgeregelung im Einzelnen herausfordernd erscheint, bildet sich
dies in den Daten nicht durch ein Gbermassig tUberhdhtes Firmensterben im Tourismus
im alpinen Raum ab. Unterschiede in der Struktur wie beispielsweise der Betriebsgriosse
sind sehr stabil Uber den Beobachtungszeitraum, der allerdings vergleichsweise kurz
ist. Dies spricht gegen einen ausgepragten Strukturwandel im Tourismus oder in den
alpinen Regionen. Vielmehr scheint sich hier eine Struktur etabliert zu haben, die ver-
glichen mit der Struktur von urbanen Raumen anders und ineffizient erscheint. In urba-
nen R&umen hat ein Strukturwandel beispielsweise hin zu grosseren Betrieben langst
stattgefunden.

Die mit dem Nachfolgeprozess von touristischen Klein- und Familienbetrieben verbun-
denen Herausforderungen fiir den Ubergebenden und Attraktivitatsfaktoren fir den
Ubernehmenden wurden in finf Ebenen unterteilt: die persénliche Ebene, die interper-
sonelle Ebene, die Prozessebene, die betriebliche Ebene sowie das betriebliche Um-
feld. Aus den Interviews geht hervor, dass samtliche aus der Theorie herausgearbeite-
ten Aspekte und Faktoren eine mehr oder weniger hohe Relevanz fir den Nachfolge-
prozess von touristischen Klein- und Familienbetrieben haben.
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Stellt man die Herausforderungen den Attraktivitatsfaktoren mit Fokus auf die Hotellerie
gegenuber, so lasst sich feststellen, dass die persdnliche Ebene aus beiden Perspekti-
ven die hdchste Relevanz aufweist und die interpersonelle Ebene die tiefste Relevanz
hat. Auch die relative Relevanz der einzelnen Ebenen ist sehr dhnlich fir Ubergebenden
und Ubernehmenden. Die Attraktivitatsfaktoren in der Hotellerie wurden jedoch tenden-
ziell etwas wichtiger eingeschétzt als die Herausforderungen. Hierbei muss jedoch be-
achtet werden, dass die Varianz nicht sehr hoch ist, da die mittlere Bewertung bei allen
Ebenen zwischen 3.3 und 4.4 liegt (bei einer Skala von 0 bis 5).Die hohe Relevanz der
personlichen Ebene kann wohl darauf zurtickgefiihrt werden, dass es bei einer Nachfol-
geregelung bei touristischen Klein- und Familienbetrieben schlussendlich immer um
zwei involvierte Individuen geht, deren finanzielle Situation und aber auch deren Per-
sonlichkeit mitsamt der fachlichen und emotionalen Kompetenz entscheidend ist fir den
Nachfolgeprozess. Die hohe Relevanz der personlichen Ebene ist somit bereits durch
den Fokus dieser Studie auf touristische Klein- und Familienbetriebe erklart. Auffallend
ist ausserdem, dass die Prozessebene bei den Attraktivitatsfaktoren eine hohere durch-
schnittliche Relevanz aufweist als bei den Herausforderungen (Unterschied ca. 0.5
Punkte). Dies kdnnte so interpretiert werden, dass beispielsweise bei der Nachfolgere-
gelung eines Hotelbetriebes eine attraktive Ausgestaltung des Ubergabeprozesses inkl.
der Preisfestsetzung eher als Pro-Kauf-Argument fir den Kaufer wirkt als dass es fir
den Verkaufer eine Herausforderung darstellt. Beim betrieblichen Umfeld zeigt sich ein
ahnliches Bild. Auch dieses scheint fiir potenzielle Ubernehmenden eines touristischen
Betriebes wie beispielsweise in der Hotellerie relevanter zu sein als fiur den Ubergeben-
den (was nicht bedeutet, dass es keine Herausforderung fiir einen Ubergebenden dar-
stellt). Dies ist wahrscheinlich darauf zurlickzufuhren, dass das betriebliche Umfeld mit-
samt den Regulierungen, der Konkurrenzsituation, der allgemeinen wirtschaftlichen
Lage sowie der allgemeinen Branchenattraktivitat im Tourismus und der Hotellerie vor
allem fur den Ubernehmenden relevant sind nach der Nachfolgeregelung. Fur den Uber-
gebenden des touristischen Klein- und Familienbetriebes ist das betriebliche Umfeld nur
so lange relevant, bis er den Nachfolgevertrag abgeschlossen hat. Fir den Uberneh-
menden jedoch beeinflusst das betriebliche Umfeld sowohl die Kaufentscheidung als
auch die gesamte weitere Betriebszeit und wird daher hoher gewichtet. Die betriebliche
Ebene scheint bei der Nachfolgeregelung von beiden Seiten betrachtet ungeféahr die-
selbe Relevanz aufzuweisen.
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Abbildung 36: Mittlere Relevanz der Herausforderungen / Attraktivitatsfaktoren pro Ebene

Mittlere Relevanz der Herausforderungen / Attraktivitatsfaktoren
pro Ebene (N=14)

45
4
35
3 I I
25
Personliche Ebene  Interpersonelle Prozessebene  Betriebliche Ebene Betriebliches
Ebene Umfeld

Herausforderungen  m Attraktivitatsfaktoren

Anmerkungen: O=keine Relevanz, 5=sehr hohe Relevanz, Quelle: Eigene Darstellung

Als wichtigste Herausforderungen fiir den Ubergebenden eines touristischen Klein- oder
Familienbetriebes (beispielsweise Hotellerie) wurden in erster Linie finanzielle Aspekte
auf der personlichen Ebene - wie beispielsweise die Altersvorsorge — eingeschétzt, ge-
folgt von den finanziellen Aspekten auf der betrieblichen Ebene (z.B. Ertragslage des
Betriebs). Finanzen scheinen demnach bei der Nachfolgeregelung von touristischen
Klein- und Familienbetrieben und insbesondere in der Hotellerie eine zentrale Bedeu-
tung aufzuweisen und stellen fir den Verk&ufer eine Herausforderung dar. Aber auch
die Beziehung zwischen Ubernehmenden und Ubergebenden sowie das emotionale
Loslassen vom Betrieb, die Ausgestaltung des Ubergabeprozesses sowie die allge-
meine wirtschaftliche Lage stellen geméss den Expertengesprachen eine zentrale Her-
ausforderung fur den Verkaufer dar und bestatigen die theoretischen Uberlegungen.

Auch aus Sicht des Ubernehmenden eines touristischen Klein- und Familienbetriebes
stehen die wichtigsten Attraktivitatsfaktoren vorwiegend im Zusammenhang mit den Fi-
nanzen. Neben den finanziellen Faktoren auf der personlichen Ebene (z.B. Eigenkapi-
tal) stellen auch der Preis der Betriebslibernahme und allgemein die finanziellen Fakto-
ren auf betrieblicher Ebene (Ertragslage, Kostenstruktur etc.) wichtige Attraktivitatsfak-
toren dar. Danach folgen Kompetenzfaktoren des Ubernehmenden sowie allgemeine
wirtschaftliche Faktoren.

Im Vergleich miteinander fallt auf, dass fur die Nachfolgeregelung im Tourismus und im
speziellem in der Hotellerie sowohl bei den Herausforderungen als auch bei den Attrak-
tivitatsfaktoren die Finanzen eine sehr hohe Relevanz aufweisen. Beim Verk&aufer ist
das die private Altersvorsorge und beim Kaufer das benétigte Eigenkapital fir den Kauf.
Das Beschaffen von geniigend Eigenkapital ist insbesondere fir junge Kéaufer sehr an-
spruchsvoll. Finanzen scheinen fiir eine Nachfolgelosung in touristischen Klein- und Fa-
milienbetrieben von hdochster Relevanz zu sein.

Auch menschliche Aspekte auf der interpersonellen Ebene stellen sowohl eine relevante
Herausforderung als auch ein relevanter Attraktivitatsfaktor fir den Ubernehmenden ei-
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nes touristischen Betriebes dar. Die Chemie zwischen Ubergebenden und Uberneh-
menden hilft bei einer reibungslosen Ubergabe eines Betriebs. Der Bereich der inter-
personellen Kommunikation wird hingegen viel h&ufiger als relevanter Attraktivitatsfak-
tor fur einen potenziellen Ubernehmenden eingeschétzt als die Herausforderung fiir den
Ubergebenden, wenn auch auf eher tiefem Niveau.

Auf der Prozessebene lasst sich erkennen, dass der Preis ein zentraler Attraktivitats-
faktor fir den Ubernehmenden eines touristischen Klein- oder Familienunternehmens
darstellt (mehr als 90% schatzen dessen Relevanz als hoch oder sehr hoch ein), wah-
rend die Preisfindung fir den Ubergebenden des Betriebs als weniger relevante Her-
ausforderung eingestuft wird. Nur rund die Halfte der Befragten geben an, dass die
Preisfindung / Unternehmensbewertung eine relevante oder sehr relevante Herausfor-
derung fur den Ubergebenden darstellt. Aus den Interviews ging jedoch hervor, dass
der Verkaufer des touristischen Betriebes, z.B. eines Hotelbetriebes, den Wert seines
Betriebs oftmals tiberhoht einschatzt. Die konkrete Ausgestaltung des Ubergabeprozes-
ses scheint gleichermassen eine Herausforderung fur den Ubergebenden und ein At-
traktivitatsfaktor fur den Ubernehmenden zu sein. Aus den Interviews geht weiterhin
hervor, dass der Zeitpunkt und die Zeitdauer der Nachfolgelésung von touristischen
Klein- und Familienbetrieben vor allem aus Sicht des Ubernehmenden und des Uberge-
benden relevant sind. Es ist herausfordernd, sich frih genug mit der Nachfolgeldsung
zu beschaftigen. Die Relevanz von Prozessstruktur und -organisation und der Aufwand
bei der Suche nach einem K&aufer wird oft unterschatzt.

Eine externe Begleitung des Nachfolgeprozesses durch einen oder mehrere Experten
kann hier hilfreich sein. Eine gute Vorbereitung des Ubergabeprozesses ist fiir alle Be-
teiligten entscheidend.

Auf der betrieblichen Ebene haben finanzielle Aspekte wie beispielsweise die Ertrags-
lage des touristischen Betriebs wiederum gleichermassen eine sehr hohe Relevanz so-
wohl als Herausforderung als auch als Attraktivitatsfaktor. Aus Perspektive des Kaufers
scheinen die finanziellen Aspekte jedoch noch ein wenig starker gewichtet zu werden.

Im Bereich des betrieblichen Umfelds zeigt sich, dass von beiden Seiten her vor allem
die wirtschaftlichen Faktoren am relevantesten sind. Diese werden fir den Uberneh-
menden sogar noch etwas relevanter eingeschétzt, sie tragen zur Steigerung der At-
traktivitat einer Betriebsiibernahme im Tourismus bei. Nichtsdestotrotz ist dieser Be-
reich aufgrund der Standortgebundenheit insbesondere von Hotelbetrieben weder durch
den Ubernehmenden noch durch den Ubergebenden beeinflussbar und stellt die be-
trieblichen Rahmenbedingungen dar, welche durch verschiedene Faktoren wie Raum-
planung oder weitere Regulierungen massgeblich attraktiv ausgestaltet werden kénnen.

Insgesamt kann konkludiert werden, dass Finanzen bei der Nachfolgeregelung von tou-
ristischen Klein- und Familienbetrieben wie beispielsweise in der Hotellerie ein zentrales
und notwendiges aber nicht hinreichendes Thema sind, dass aber auch Emotionen und
zwischenmenschliche Beziehungen relevant sind und die Einbettung in die allgemeine
Wirtschaftslage eine hohe Wichtigkeit fir den Erfolg von Nachfolgeregelungen im Tou-
rismus und insbesondere in Hotellerie / Gastronomie haben. Ein guter Teil des Unter-
nehmenswertes liegt beispielsweise in der Hotellerie bei der Personlichkeit der Gastge-
ber und dem Zugang zu Gasten und Mitarbeitenden und dies kann kaum veraussert
werden.
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Wichtig zu erwéhnen ist, dass zwischen familieninterner und externer Nachfolge zent-
rale Unterschiede bestehen und daher auch die einzelnen Aspekte je nach Fall unter-
schiedlich relevant sind. Grundsatzlich scheint eine externe Betriebsiibernahme mehr-
heitlich dann in Frage zu kommen, wenn eine familieninterne Ubergabe nicht in Frage
kommt oder missgluckt ist. Bei familieninternen Nachfolgen spielt beispielsweise der
finanzielle Aspekt eine weniger grosse Rolle als bei familienexternen Nachfolgen. Aus-
serdem ist in der Regel bei einer internen Nachfolgeregelung der Zeithorizont viel langer
als bei einer externen Ubergabe. Eine weitere Eigenheit von familieninternen Nachfol-
genist, dass die neue Rollenverteilung und andere familieninterne Konflikte oftmals eine
Herausforderung darstellen. Weiterhin sind bei externen Betriebsnachfolgen oftmals
Betriebe mit touristischem und wirtschaftlichem Entwicklungspotenzial, also weniger gut
positionierte Betriebe, attraktiver.

6.2 Lucken und Redundanzen in den Forder-und Unterstitzungsangebote

In diesem Unterkapitel werden Anhand des vorherigen Kapitel 6.1 und Kapitel 5.5 die
Lucken und Redundanzen in der Schweizer Forderlandschaft beziglich der Nachfolge-
regelung von touristischen Klein- und Familienbetrieben herausgearbeitet. Wie bereits
in Kapitel 5.5 festgehalten, ist die Férderlandschaft der Schweiz auf der Finanziellen-
sowie auf der Dienstleistungs-Seite sehr breit aufgestellt. Trotzdem wird verschiedenen
Faktoren, unserer Ansicht nach, eine zu tiefe Beachtung geschenkt. Aus den Attraktivi-
tatsfaktoren der Ubernehmenden, den Herausforderungen der Ubergebenden und den
vorhandenen Unterstitzungsangeboten identifizieren wir sieben zentrale Hurden, die es
fur eine erfolgreiche Nachfolgeregelung in touristischen Klein- und Familienbetrieben zu
Uberwinden gilt. Die Hirden sind in Abbildung 37 schematisch dargestellt. Vier Hirden
betreffen den Ubergebenden und weitere drei den Ubernehmenden. Als grésste Hiirde
auf Seite Ubergebenden (Verkaufer) ist der Verkaufserlos dargestellt (=hohere Rele-
vanz). Auf Seite Ubernehmenden (K&ufer) sind dies die Finanzierungs- und Investiti-
onsproblematik. Die Suche nach der Nachfolge/Zeitpunkt der Prozessinitiierung, die Al-
tersvorsorge sowie das Loslassen auf Verkauferseite und das Unternehmertum auf der
K&uferseite sind kleiner dargestellt (=tiefere Relevanz). Die Abbildung zeigt links einen
Verkaufer und dessen Innensicht seines touristischen Betriebes und rechts einen po-
tenziellen Kéufer und dessen Aussensicht auf den touristischen Betrieb. Im Laufe der
Zeit (hin zur Mitte) begegnen beide verschiedenen Hirden. Der Verkdufer ordnet sein
Objekt generell als wertvoll und wichtig ein und ist stark emotional damit verbunden.
Seine Innensicht des Betriebes (z.B. Hotel) ist deshalb als «grosses» Haus dargestellt.
Der Kaufer eines touristischen Klein- und Familienbetriebs geht grosse Risiken ein, ist
sich seines Erfolges unsicher und hat 6fters wenig Eigenmittel zur Finanzierung zur
Verfiugung. Dazu kommt, dass die Nachfrage zur Betriebsiibernahme bei touristischen
Klein- und Familienbetrieben eher kleiner ist als das Angebot. Die Aussensicht des Kau-
fers ist deshalb als «kleines» Haus dargestellt. Schaffen es der Kaufer und Verkaufer
aufgrund der Hirden (oder anderen Problemen) nicht, ihre Vorstellungen nach unten
bzw. oben zu korrigieren, um einen Mittelweg zu finden (wie das «mittlere» Haus der
Ubergabe in der Abbildung), dann scheitert die Nachfolge des touristischen Klein- und
Familienbetriebes.
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Abbildung 37: Sieben zentrale Hirden im Nachfolgeprozess
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Quelle: Eigene Darstellung

Bei jeder dieser sieben Hirden kommen Finanzierungs- sowie Dienstleistungsanbieter
als Hilfestellung in Frage, um die Hurde zu Uberwinden. In Abbildung 37 ist dies als
Unterstltzungsprozess in einer zweiten Achse dargestellt und wird im weiteren Verlauf
als achte Hirde bezeichnet. Die Kaufer und Verkaufer eines touristischen Klein- und
Familienbetriebes brauchen zu den verschiedenen Hirden externe Unterstiitzung und
sind deshalb im standigen Austausch mit verschiedenen Unterstiitzungsanbietern. Die
grosste Licke ist dabei nicht in den Angeboten selbst feststellbar, sondern in der Aus-
wahl und dem Zugang zu diesen.

In Abbildung 38 ist dieser Unterstitzungsprozess fiur Nachfolgeregelungen in touristi-
schen Klein- und Familienbetrieben abgebildet. Der Prozess spielt sich zwischen vier
separat betrachteten Parteien ab (auch wenn es Uberschneidungen gibt in den Kompe-
tenzen der Finanzierungs- und Dienstleistungsanbieter). Ubergebende (Verkaufer) und
(Ubernehmende) Kaufer auf der rechten Seite suchen Unterstiitzung, um die zentralen
Hiarden Uberwinden zu kénnen. Die Dienstleistungsunterstitzer bieten viele verschie-
dene Dienstleistungen an, die sich teils Gberschneiden (vgl. Kapitel 5.4.2). Nur selten
gibt es Dienstleister, die alle Bedirfnisse der Ubergebenden und/oder Ubernehmenden
abdecken kdnnen. Im Optimalfall gabe es hier eine Vertrauensperson, die den involvier-
ten Personen nahesteht, gleichzeitig viele Kompetenzen abdeckt und oder gut vernetzt
ist und so die fehlende Kompetenz mit Weiterempfehlungen kompensieren kann. Ist
eine solche Vertrauensperson nicht verfligbar, kédnnen Informationsasymmetrien zwi-
schen den Parteien zu Konflikten und Unstimmigkeiten fihren (vgl. Fallbeispiele, Kapitel
5.3). Die finanziellen Forderer sind in mehreren Dimensionen heterogen: In der Beurtei-
lung einer Finanzierung, dem Angebot generell, zwischen den Branchen und zwischen
den Kantonen (vgl. Kapitel 5.4.1). Es gibt keine zentrale Anlaufstelle, die den Uberneh-
menden von touristischen Klein- und Familienbetrieben neutrale Unterstiitzung bietet im
Bezug seiner finanziellen Mdglichkeiten und dem Zugang zu weiterer Unterstitzung,
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abhangig der geographischen Lage seines zukinftigen Betriebs. In Kapitel 6.5 diskutie-
ren wir mogliche Lésungsansatze zu dem erschwerten Zugang im Unterstitzungspro-
zess.

Abbildung 38: Unterstiitzungsprozess der involvierten Parteien

8. Unterstiitzungsprozess
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Quelle: Eigene Darstellung

Ist die Unterstlitzung trotz der Schwierigkeiten gewéhrleistet, stellt sich als nachstes die
Frage wie effektiv die jeweiligen Unterstutzer mithelfen die sieben zentralen Hirden zu
Uberwinden. In der Folge gehen wir auf jede einzelne Hirde ein und beurteilen dazu die
Effektivitat der moglichen Unterstitzungsangebote mit Blick auf die Hotellerie. Eine tou-
ristische Nachfolge unterscheidet sich grundlegend, ob sie innerfamiliar oder extern er-
folgt. Deshalb sind die zu Gberwindenden Hirden unterschiedlich und werden in der
Folge, wo notig, getrennt betrachtet.

Hirde 1: Suche nach Nachfolge / Zeitpunkt der Prozessinitiierung

Die erste Hirde bezeichnet die Suche nach der Nachfolge (extern) oder der Zeitpunkt
der Prozessinitiierung (innerfamilidr und extern). Bei ersterem stellt sich das betriebliche
Umfeld als die grosste Herausforderung dar. Dort zeigt sich die erste Diskrepanz zwi-
schen Ubernehmenden und Ubergebenden. Findet der Ubergebende keine innerfamili-
are- oder innerbetriebliche Nachfolge, dann ist es sehr schwierig eine Person zu finden,
die den hohen Anspriichen an Engagement und zu tragenden unternehmerischen Risi-
ken in touristischen Klein- und Familienbetrieben und insbesondere in der Hotellerie
gerecht wird. Dies sind unter Umstanden nicht nur die tats&chlichen Kompetenzfaktoren
des potenziellen Ubernehmers, sondern auch menschliche Faktoren. Der Ubergebende
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des touristischen Betriebs muss dem Ubernehmenden die Kompetenz sowie die Ver-
antwortung und den Umgang mit den Gasten, den physischen Strukturen und den be-
stehenden Mitarbeitenden zutrauen. Auf der anderen Seite ist es fir den Ubernehmen-
den eher schwieriger, in einem touristischen Betrieb Fuss zu fassen, wenn dieser vorab
von einer starken Personlichkeit gefihrt wurde und Teil des Unternehmenspotenzials
ist. Die Effektivitat der Dienstleister ist hier ungenigend. Dies hat primar mit der Macht-
losigkeit gegeniiber der Ebene des wirtschaftlichen Umfelds zu tun. Genauso wie der
Standort des Betriebes: Die Standortgebundenheit von touristischen Betrieben, insbe-
sondere der Hotellerie, kann nicht beeinflusst werden. Sind schlicht zu wenig Interes-
senten da, kann héchstens mit einer zeitlich langeren Auseinandersetzung und Suche
entgegengewirkt werden.

In jeder Nachfolge eines touristischen Klein- und Familienunternehmen ist eine frihe
Auseinandersetzung mit der Thematik ausschlaggebend. Ofters stellt man sich die
Ubergabe einfacher vor, als sie dann tatsachlich ist. Die Verkaufs- und Ubergabestra-
tegie sollten fruh, als unternehmerische Aufgabe, in mdglichst alle betrieblichen Ent-
scheide miteinbezogen werden. Eine proaktive Thematisierung durch den eigenen Treu-
hander kann hier zielfihrend sein. Die Effektivitat der Dienstleister ist auch hier sehr
beschrankt: Befasst sich der Ubergebende zu spat mit der Nachfolge, kann die beste
Beratung keine Zeit wieder gut machen. In Kapitel 6.5 diskutieren wir mégliche Lésungs-
ansatze dazu.

Hirde 2: Altersvorsorge

Fiir den Ubergebenden eines touristischen Klein- und Familienbetriebes ist eine weitere
Hiirde die Altersvorsorge. Die Problematik liegt darin, dass der Ubergebende potenziell
die Altersvorsorge durch den Verkauf des Betriebs erwirtschaften will. Eine frihe Bera-
tung und fruhzeitige finanzielle Sicherstellung kénnen dort entgegenwirken. Diese
Hurde scheint aber an Wichtigkeit zu verlieren, da sich die meisten Leute heute generell
friher mit der Altersvorsorge befassen als in der Vergangenheit. Wann sich der Uber-
gebende mit der Thematik auseinandersetzt, ist eher weniger durch einen Dienstleis-
tungsunterstitzer beeinflussbar, sobald dieser (z.B. Treuh&nder) aber miteinbezogen
wird, kann er gezielt und effektiv unterstiitzen. Die Hirde wird von bestehenden Dienst-
leistungsanbietern gut abgedeckt.

Hirde 3: Loslassen

Der Ubergebende eines touristischen Betriebs, insbesondere eines Beherbergungsbe-
triebs, kann sich sehr schwer tun beim emotionalen Loslassen des eigenen Betriebs.
Bei externen Ubergaben erschwert dies die Suche nach einem optimalen Kandidaten
und bei innerfamiliaren Ubergaben besteht ein Konfliktpotential dadurch, dass die tiber-
gebende Person im Nachgang immer noch mitbestimmen mdéchte. Wichtig erscheint,
dass sowohl Ubergebende wie Ubernehmende sich einig sind Gber die Wiinsche und
Bedirfnisse des Gegenubers. Ein neutraler Mediator oder Berater kann hier effektiv
zwischen den Parteien vermitteln und Wege aufzeigen, wie die Gibergebende Person
sich emotional trennen und eine neue, vom Betrieb unabhéngige Identitat aufbauen
kann. Die Hirde wird von bestehenden Dienstleistungsanbietern bereits gut abgedeckt.

Hirde 4: Verkaufserlos

Die grosste und entscheidendste Hurde, die ein Ubergebender eines touristischen
Klein- und Familienbetriebes und insbesondere in der_.HoteIIerie Uberwinden muss, ist
der Verkaufserlos. Durch die emotionale Bindung des Ubergebenden an seinen Betrieb
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Uberschétzt dieser oft den Verkaufserlds des touristischen Betriebes. Insbesondere bei
externen Nachfolgen ist dies eine zentrale Hiurde - bei innerfamiliaren Nachfolgen spielt
der Preis haufig nur unter dem Thema Altersvorsorge eine Rolle. Auch die Unterneh-
menswertbestimmung durch Dienstleister wird unter Umstanden als zu tief betrachtet
und kann weitere Unstimmigkeiten oder Konflikte auslésen. Deshalb ist die Bestimmung
des Unternehmenswertes durch Drittpersonen nicht immer effektiv, auch wenn die Be-
urteilung an sich korrekt ist. In Kapitel 6.5 diskutieren wir mogliche Losungsanséatze
dazu.

Hirde 5: Finanzierung

Die erste grosse Hirde, die ein potenzieller Ubernehmender eines touristischen Betrie-
bes Uberwinden muss, ist geniigend Eigenkapital fir die Finanzierung aufzubringen.
Hier fehlt es gerade bei jungeren Kandidaten haufig an finanziellen Mitteln, um einen
Betrieb Gbernehmen zu kénnen. Werden die Eigenkapitalanforderungen der Hausbank
gerade in der Hotellerie nicht erfiillt, kann es sich als sehr schwierig herausstellen, einen
touristischen Betrieb zu Ubernehmen. Dies trifft auch zu, wenn der potenzielle Nachfol-
ger die Kompetenzen aufweist, um beispielsweise den Beherbergungsbetrieb erfolg-
reich weiterzufuhren, jedoch nicht Giber die bendétigte Hohe an Eigenkapital verfigt, oder
auf entsprechende Unterstiitzung von aussen zéhlen kann. Eine Burgschaft durch eine
Blrgschaftsgenossenschaft kann diesem Problem effektiv entgegentreten. In gewissen
Kantonen existieren einzelbetriebliche Fordermittel, die ebenfalls dort ansetzen. Doch
sind die Blrgschaftsgenossenschaften, gemass den interviewten Personen, oft zu we-
nig bekannt im Tourismus und die kantonalen Mittel kdnnen diese Hirde nur regional
und nicht schweizweit angehen. In Kapitel 6.5 diskutieren wir mogliche Losungsanséatze
dazu.

Hirde 6: Unternehmertum

Der Ubernehmende eines touristischen Klein- und Familienbetriebes setzt sich bei der
Ubernahme unternehmerischen (finanziellen und persénlichen) Risiken aus und beno-
tigt unternehmerisches Denken und Handeln. Zusatzlich verlangt die Fuhrung eines Be-
herbergungs- oder Gastronomiebetriebs einen Arbeitseinsatz, der weit Gber eine 45-
Stundenwoche hinausgeht. Das Interesse und die Bereitschaft, einen touristischen Be-
trieb zu kaufen, kann dadurch deutlich reduziert werden. Das wirtschaftliche Umfeld,
das fur diese Situation mitverantwortlich ist, kann nicht effektiv durch eine Unterstitzung
beeinflusst werden. Nichtsdestotrotz diskutieren wir in Kapitel 6.5 moégliche Losungsan-
satze zur Unterstlitzung bei dieser Hirde.

Hirde 7: Investitionen

Die Finanzierung von anstehenden Investitionen, welche tber den Kauf hinausgehen,
ist vor allem dann eine Hirde, wenn die Hausbank nicht (mehr) mitfinanziert, da nach
dem Kauf die Eigenmittel erschopft sind. Investitionslicken haben einen positiven und
einen negativen Effekt. Investitionsliicken fuhren in der Regel zu einem tieferen Kauf-
preis, andersherum sind nachfolgend Investitionen notwendig und fithren zu einem ho-
heren Eigenkapitalbedarf. Da die Betrachtung mdglicher Investitionslicken ofters ver-
nachlassigt wird, ist die Relevanz der Hirde hoch und beginnt sich meistens Jahre vor
der Ubergabe bei Investitionsentscheiden zu bilden. Fiir eine Finanzierung, das heisst
die Beschaffung von Fremdkapital, gibt es bereits diverse finanzielle Unterstitzer. Des-
halb ist dort, abgesehen vom Abbau von Informationsasymmetrien (d.h. der Koordina-
tion zur Unterstitzung), die Unterstitzung bereits effektiv. Die Hurde wird von den Fi-
nanzierungsanbietern gut abgedeckt.
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In Abbildung 39 ist der gesamte Prozess dargestellt und die Effektivitat der Uberwindung
der Hirden durch Unterstiitzer eingeschatzt. Auf der linken Seite sind die vier Hurden
des Ubergebenden eines touristischen Klein- und Familienbetriebes wie es die Hotelle-
rie oft ist, ihre zentralen Unterstitzer und die Verkaufersicht abgebildet. In der Mitte ist
die Hirde des Unterstitzungsprozesses bei touristischen Nachfolgeregelungen darge-
stellt. Dort sind keine zentralen Unterstitzer vorhanden (obwohl es wenige Berater gibt,
die sich darauf spezialisiert haben). Auf der rechten Seite sind die drei Hurden des
Ubernehmenden, ihre zentralen Unterstiitzer und die Kaufersicht abgebildet. Die Hiir-
den sind entweder hellviolett und dinn (=tiefe Relevanz) oder dunkelviolett und dick
(=hohe Relevanz) mit einem Ampelsystem zur Effektivitat der Forderlandschaft gekenn-
zeichnet. Gehen die Unterstitzungen die jeweilige Hurde effektiv an, ist ein gruner
Punkt ersichtlich, ist noch eine Verbesserung maglich, dann ist der Punkt gelb und sind
die Unterstitzungen ungentigend in der Effektivitat, sprich es gibt noch Potenzial - dann
ist der Punkt rot. Werden alle Hiirden Gberwunden, sollten sich im Optimalfall die beiden
Sichtweisen auf ein realistisches Level anpassen. Sprich die Vorstellungen des Uber-
gebenden eines touristischen Betriebes korrigieren sich gegen unten (in der Abbildung
mit der Verkleinerung des Hauses dargestellt) und diejenigen des Ubernehmenden Kor-
rigieren sich gegen oben (in der Abbildung mit der Vergrdsserung des Hauses darge-
stellt). Zum Beispiel werden die Erwartungen zum Verkaufserloés des Verkaufers nach
unten und die Erwartungen an die eigenen Kompetenzen und Unternehmertum und fi-
nanziellen Mittel des Kaufers nach oben angepasst. Sobald alle Disparitaten beseitigt
worden sind, sollten die Erwartungen auf beiden Seiten gleich sein und eine Ubergabe
eines touristischen Klein- und Familienunternehmen kann erfolgreich vollzogen werden.
Bei den niedrigeren Hirden stehen Unternehmertum und Nachfolgezeitpunkt fir Unter-
stitzungspotenzial im Vordergrund. Bei den hohen Hirden sind dies Themen wie Ver-
kaufserlés, Finanzierung, Investitionen und der Unterstlitzungsprozess. Am deutlichs-
ten fehlt die Unterstlitzung beim Unterstitzungsprozess selbst. Hier wird daher das
grosste Potenzial im Sinne einer Lickenschliessung identifiziert.

Abbildung 39: Effektivitat beim Uberwinden von Hiirden im Ubergabeprozess seitens Verkaufer und
Kéaufer durch Unterstitzer
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6.3 Argumentation Postulat Roduit

Das Postulat Roduit verfolgt zwei Ziele: Erstens sollen unter gewissen Umsténden durch
die SGH A-fonds-perdu-Beitrage zur Finanzierung von Betriebstibernahmen im Touris-
mus gesprochen werden dirfen. Es muss sich dabei allerdings um eine private Initiative
handeln, der Betrieb in Familienhand sein und die touristische Aktivitat muss erhalten
bleiben. Zweitens soll die SGH-Fordertatigkeit generell auf die Gastronomie ausgewei-
tet werden.

Das Postulat wird durch eine generelle Nachfolgeproblematik in der Beherbergungs-
branche und der Gastronomie begriindet. Potenzielle Nachfolger seien oft relativ jung
und daher nicht finanzkréaftig genug, um eine Ubernahme selbst zu finanzieren. Zudem
seien die zu Ubernehmenden touristischen Betriebe oft stark verschuldet, was eine
Ubernahme unattraktiv mache. Dennoch sei der Kaufpreis oft zu hoch fir junge Unter-
nehmer. Ausserdem seien die touristischen Betriebe oft kapitalintensiv und gleichzeitig
renditeschwach, was sie fir externe Investoren unattraktiv mache. Im Zentrum der Prob-
lematik steht laut dem Postulat daher das fehlende Eigenkapital fir Jungunternehmer.
Diese Problematik kdnne durch die oben genannten A-fonds-perdu-Beitrdge behoben
werden.

Zunachst sollen die genannten Thesen mithilfe der Resultate dieses Berichts Uberpruift
werden. Tabelle 11 gibt eine Ubersicht tiber die Thesen und eine Einordnung, ob diese
haltbar sind und eine gewisse Relevanz aufweisen. In Kapitel 2 konnte aufgezeigt wer-
den, dass in der Beherbergung und der Gastronomie tatséchlich eine gewisse Wachs-
tumsschwache gemessen an Arbeitsplatzen und Anzahl Betrieben besteht und auch die
Nachfolge in der Beherbergung eine wichtige Herausforderung darstellt. Da allerdings
nur ein leicht ibermassiger Rickgang von Einzelfirmen, die mutmasslich Familienbe-
triebe sind, im Vergleich zu anderen Branchen feststellbar ist, kann nicht direkt auf ein
Uberméassiges Sterben von Familienbetrieben aufgrund einer fehlenden Nachfolge im
Tourismus geschlossen werden. Die Interviews konnten zeigen, dass Ubernahmeinte-
ressenten tatsachlich haufig relativ jung und nicht sehr finanzstark sind. Der Verschul-
dungsgrad spielt eine wichtige Rolle insbesondere fiir den Kaufpreis als auch flir mog-
liche Investitionen nach dem Kauf. Wahrend die Hotellerie generell als kapitalintensiv
angesehen werden muss, ist dies bei Restaurants weniger der Fall, da diese oft nicht
Eigentimer der Immobilie sind. Oft sind die Kaufpreise zudem zu hoch gegeniiber der
Verschuldung des Betriebes und dem zu erwarteten Ertrag. Dies liegt teilweise daran,
dass der Kaufpreis die Altersvorsorge fiir den Ubergebenden sicherstellen soll. Auch
haben die Interviews gezeigt, dass jungere Ubernehmende weniger Risikobereitschaft
zeigen und ihnen dadurch oft die erwartete Rendite zu niedrig ist.

Abschliessend lasst sich daher festhalten, dass die meisten Thesen im Einzelnen zu-
treffend sind. Allerdings lassen sich mithilfe der statistischen Analysen kaum Spuren
einer grossen Nachfolgeproblematik finden. Bei den begriindenden Thesen fehlen der
Kontext und die Relation der einzelnen Aspekte. So konnten wir insgesamt 8 Hirden fir
eine erfolgreiche Nachfolgeregelung von touristischen Klein- und Familienbetrieben
identifizieren, wahrend die Thesen maximal vier davon ansprechen. Es fehlen die Hr-
den Ubernahmezeitpunkt, Altersvorsorge und Loslassen so wie eine ganzheitliche Sicht
auf den Unterstltzungsprozess. Es wird so rein auf finanzielle Hirden reduziert und die
personliche Ebene vernachlassigt. Finanzielle Hirden sind zwar eine notwendige Be-
dingung fir eine Nachfolge aber noch keine hinreichende. Nicht-finanzielle Hirden sind
vor allem in einer familieninternen Nachfolge wichtiger als finanzielle. Zentral erscheint
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aufgrund der Erkenntnisse dieses Berichts eher eine Informationsasymmetrie zwischen
allen Beteiligten, die sich in einem ineffizienten Unterstiitzungsprozess von Nachfolgen
in touristischen Klein- und Familienbetrieben manifestiert. Die Problematik liegt daher
oft nicht in der fehlenden Existenz von Nachfolgern oder Unterstitzern, sondern ob sich
diese auch finden.

Tabelle 11: Uberprifung Thesen aus dem Postulat Roduit

. O OO [Beherhergung ] Gastronomie
Wachstumsschwache v
Ubernahmeproblematik bei Familienbetrieben V%

Alter Ubernehmende

[x

Fehlendes Kapital Ubernehmende

Verschuldungsgrad Betrieb
Kapitalintensive Betriebe

Zu hoher Kaufpreis

N BN BN
N B3 BN AN

Renditen zu niedrig fir Investoren

Legende: v'= das Thema hat eine Relevanz. X = das Thema hat keine Relevanz.

Nach der Uberpriifung der Thesen sollen nun die beiden Lésungsansétze diskutiert wer-
den. Der Vorschlag, die SGH solle A-fonds-perdu-Beitrdge zur Finanzierung von Be-
triebstibernahmen im Tourismus sprechen dirfen, setzt bei der Finanzierung des Kau-
fes an und nicht bei einer Investitionsfinanzierung. Generell gibt es zwei Situationen,
bei denen der Kauf am Preis scheitert. Erstens, der Verkaufer eines touristischen Be-
triebs verlangt einen Preis Gber dem Ertragswert des Betriebes oder zweitens, der Kau-
fer kann sich den fairen Preis nicht leisten, weil ihm Kapital fehlt und er keine weiteren
Investoren findet. Im ersten Fall wére eine Finanzhilfe des Staates eine reine Direktzah-
lung an den Verkaufer des touristischen Betriebs und daher kaum legitimierbar. Dies
trifft insbesondere zu, wenn die Nachfolge familienintern ist. Der zweite Fall hat sich
nicht als typisch erwiesen. Die Finanzierung erscheint anspruchsvoll, wird aber auch
bereits durch viele Unterstiitzungsdienstleister und Foérderinstrumente (bspw. SGH,
Birgschaften, kantonale Beitrage, usw.) unterstiitzt. Oftmals scheinen die Beteiligten
allerdings nicht zu wissen, wer genau der richtige Ansprechpartner ist und welcher Un-
terstlitzer oder welches Forderinstrument in ihrer speziellen Situation hilfreich wére. Es
ist daher eher der Zugang zu diesen, der durch Informationsasymmetrien erschwert
wird, der problematisch ist. Grosse erwartete Preisunterschiede kénnen auch eine Folge
exakt dieser Informationsasymmetrien sein. A-fonds-perdu-Beitrdge waren aus dieser
Sicht eher Symptom- statt Ursachenbekampfung.

Der zweite Vorschlag, die SGH fir die Forderung der Gastronomie zu 6ffnen, ist unab-
hangig vom ersten Vorschlag zu beurteilen. Grundsatzlich konnte fir die Gastronomie
auch eine ahnliche Wachstumsschwache wie fur die Hotellerie nachgewiesen werden.
Allerdings gilt dies auch fur andere Branchen wie zum Beispiel Sportgeschéfte im alpi-
nen Raum. Aus dieser Begriindung heraus muisste die SGH daher eher auf noch weitere
tourismusrelevante Teil-Branchen ausgeweitet werden. Eine Ausweitung auf eine ein-
zige weitere Branche ist 6konomisch schwer legitimierbar. Ein entscheidender Unter-
schied zwischen der Hotellerie und der Gastronomie ist zudem, dass die Gastronomie
deutlich weniger kapitalintensiv ist als die Beherbergungsbranche. Investitionen sind
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daher auch weniger risikobehaftet als in der Beherbergungsbranche, wodurch die SGH
als zusatzlicher Risikotrager weniger relevant ist. Zudem sind die lokalen externen Ef-
fekte bei der Gastronomie im Normalfall geringer einzuschatzen. Es muss daher ge-
schlussfolgert werden, dass die Eingrenzung der SGH auf die Hotellerie gut begriindet
ist. Eine Diskussion zur Offnung brauchte zudem einen breiteren Fokus als allein die
Gastronomie.

Abschliessend lasst sich das Postulat dahingehend beurteilen, dass viele der begrin-
denden Thesen zutreffen, aber diese allein zu kurz greifen und nicht den Schluss zu-
lassen, dass das fehlende Eigenkapital von Jungunternehmern die entscheidende Ur-
sache einer generellen Nachfolgeproblematik im Tourismus ist. Die Ausstattung der
SGH mit A-fonds-perdu-Beitragen ist daher auf Basis der Erkenntnisse dieser Studie
ein kaum effizientes und hdchstens schwer legitimierbares Mittel zur Unterstiitzung der
Nachfolgeregelung. Uberlegungen zur Offnung der SGH fur andere Branchen sollten
nicht von Beginn nur in Richtung einer Teil-Branche angestellt werden, da eine neue
Abgrenzung ebenfalls wieder 6konomisch legitimiert sein sollte.

6.4 Bedeutung von betrieblichen Nachfolgen in der Gastronomie und Ho-
tellerie fur Destinationen, Stakeholder und die Bevolkerung

Hier fuihren wir den Nutzen aus, welcher erfolgreiche Nachfolgen von touristischen
Klein- und Familienbetrieben in der Gastronomie und Hotellerie fir Regionen/Destinati-
onen, Stakeholder und fiir die Bevdlkerung haben kdnnen, respektive welche Negativ-
wirkung entsteht, wenn Nachfolgen nicht oder nicht erfolgreich umgesetzt werden kon-
nen. Daneben haben auch die Tourismus- und Destinationsstrategie einen massgebli-
chen Einfluss auf positive Nachfolgen, da diese eine Sicherheit aus dem Umfeld resp.
Rahmenbedingungen fiir entsprechende Konzepte von Unternehmen liefern.

Bei eigentimergefihrten Gastronomie- und Hotelbetrieben findet eine wesentlich stéar-
kere Identifikation (und Engagement) mit der Region/Destination durch den Unterneh-
mer statt als bei fremdgefiihrten Betrieben durch die Geschéftsfuhrer, da die vor Ort
lebende Unternehmerfamilie einerseits als Unternehmer und andererseits als Einheimi-
sche (Heimat) ein hohes Interesse an der Entwicklung einer Region/Destination haben.
Direktorengefiihrte Betriebe hingegen haben oft nur ein Interesse aus betrieblicher
Sicht, da die Direktoren das Zentrum ihres Lebensinteresses (Heimat) oft wo anders
haben.

Die Regionen/Destinationen haben ein primares Interesse an erfolgreichen Unterneh-
mensnachfolgen. Die Umnutzung zu einem Immobilienobjekt oder die Stilllegung eines
Betriebes ist wenig attraktiv.

Durch die Verankerung der Familie in der Bevolkerung wird vielfach auch ein hdheres
soziales Engagement der Unternehmensfihrung bei den einheimischen Menschen, an-
deren Betrieben und Institutionen (Vereine, Schulen, Kollegen, anderen Geschéften,
usw.) festgestellt.

Auch generell fir andere Stakeholder (z.B. Leistungstrager, Konkurrenten, Lieferanten
usw.) entsteht ein grosser Nutzen aus einer erfolgreichen Nachfolge.
Durch die langjdhrige Verankerung der Unternehmerfamilien in den Orten, Regionen
und Destinationen und die vielen freundschaftlichen, nachbarschaftlichen, mitarbeiter-
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orientierten und familidren Verbindungen, sowie die Funktionen in Tourismusverban-
den, Bergbahnen, Vereinen, Genossenschaften, Politik, Kammern, etc. tragen sie ganz
wesentlich zur Entwicklung des Umfeldes bei.

Regionen/Destinationen, Bevolkerung und Stakeholder kdnnen einen wesentlichen Bei-
trag zu Betriebsnachfolgen leisten oder Nachfolgen positiv unterstiitzen. Bei der Beset-
zung von Positionen mit Entscheidungs- bzw. Gestaltungskompetenz ist es wichtig en-
gagierte, innovativ- und offendenkende Nachfolger «Junge Léwen» zu bevorzugen bzw.
noch aktive Ubergeber «erfahrene Silber-Léwen» gegeniiber externen «Experten» ein-
zubinden. Weiter durch eine ausgewogene Durchmischung der Beirate, Vorstande, Po-
litik, ... mit allen Altersgruppen und beiden Geschlechtern.

Dabei spielt auch die «Next Generation» einen massgeblichen Einfluss auf die positive
Tourismusakzeptanz in einer Destination. Von den Jungen ausgehend entwickelt sich
oft ein guter Aufbruchs-Spirit in einer Destination. Da entsteht auf einmal wieder die
Bereitschaft, sich in Destinations-Projekte wie z.B. Employer-Branding fir die gesamte
Destination oder ein grossartiges Event mitzugestalten und sich aktiv in der Projektar-
beit einzubringen. Eine gute organisatorische Verankerung der Next Generation in den
bestehenden touristischen Gremien der Destination kann mitunter auch einer der Er-
folgsfaktoren sein, damit man nicht nur kurzfristig die Nachfolger einbindet, sondern
auch nachhaltig in der DMO verankert.

Wenn sich insgesamt Nachfolger in der Destination einbringen und die Destinationsent-
wicklung mitgestalten, ist die Wahrscheinlichkeit h6her, dass die Bindung zur Destina-
tion wieder besser wird und die Bereitschaft héher wird, sich in und fur die Region /
Destination einzubringen. Das kann, muss aber nicht, einem Weggehen der Jungen aus
dem Betrieb und der Destination entgegenwirken.

6.5 Hirden und mogliche Stossrichtungen/Massnahmen zur Uberwindung

In diesem Abschnitt werden zuerst anhand der Kapitel 6.2 bis 6.4 Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet, die danach auf ihre Legitimation in der Tourismuspolitik (vgl. Kap.
6.6) geprift werden. Die Prifung von Erkenntnissen und die Abstimmung allfalliger Sy-
nergiepotenziale aus den beiden weiteren Themenbereichen (Alternativen zur Bankfi-
nanzierung fur touristische Unternehmen und Investitionen und deren Finanzierung im
Schweizer Tourismus) sind nicht Teil des Auftrages und fliessen daher aktuell nicht spe-
zifisch ein.

Die Stossrichtungen werden in einem ersten Schritt durch die in Kapitel 6.2 abgeleiteten
Hirden erarbeitet und mit verschiedenen Massnahmen versehen. Der erste Schritt ist
in Abbildung 40 dargestellt. Verschiedene Massnahmen stammen aus den Expertenin-
terviews und/oder eigenen Uberlegungen. Die Massnahmen werden in der Folge ein-
zeln beschrieben, ohne auf den Ursprung der einzelnen ldee einzugehen. Sie sind als
generelle Massnahmen fir die Hotellerie und das Gastronomie zu verstehen. Eine Ein-
schrankung erfolgt jedoch bei den konkreten Handlungsempfehlungen in Kapitel 6.7.
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Abbildung 40: Licken und daraus identifizierte Stossrichtungen und Massnahmen
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Stossrichtung - Koordinationsprozess: SGH als one-stop-shop

Die SGH weitet ihre Beratungstatigkeit aus und fungiert als einziger Kontaktpunkt fur
Beherbergungs- und, unter Umstanden, auch Gastronomiebetriebe, die eine Nachfolge
planen. Die SGH ist die Koordinationsstelle, die den Unterstiitzungsprozess (vgl. Abbil-
dung 38) komplett Gbernimmt und bietet dies losgeldst als eigenstéandige Dienstleistung
an. Dabei fokussiert sie auf Beratungen und vermittelt auf neutraler Basis Kontakte, die
vorhandene Kompetenzlicken schliessen. Sie kdonnen dartber hinaus Forderinstru-
mente und alternative Finanzierungsformen aufzeigen und die kantonale Komplexitat
Uberbricken. Die SGH nimmt in dieser Dienstleistung klar eine beratende Funktion ein.
Die Finanzierung einer Nachfolge ist eine notwendige, jedoch nicht hinreichende Bedin-
gung. Deshalb bleibt ihr Finanzierungs- und bisheriges Beratungsangebot bestehen und
wird auch im Sinne der eingeschrankten Konkurrenzierung von privaten Anbietern nicht
weiter ausgebaut. Die bestehenden Angebote der SGH bilden so ein Komplement zu
der hier beschriebenen Dienstleistung. Durch die durchgehende Beteiligung im Nach-
folgeprozess kann die SGH die Prozesse dokumentieren und aus erfolglosen Nachfol-
gen sowie Best-Practice Beispielen Wissen generieren, um dieses wiederum in den
Markt zu spielen. Somit kénnen weitere Hiurden identifiziert und proaktiv angegangen
werden. Da die SGH aber in vielen Regionen als zu entfernt und zentralistisch agierend
wahrgenommen wird, waren zusatzlich, lokale Standorte oder Verbindungen in den Re-
gionen hilfreich, sodass regionale Gegebenheiten besser bericksichtigt werden kdnnen
und die Distanz zu den Involvierten nicht zu gross ist. Statt einem lokalen Standort ist
auch ein enger Austausch mit den lokalen DMOs oder kantonalen Wirtschaftsdmtern
denkbar. Durch einen verbesserten und direkteren Kontakt konnen Beratungsresisten-
zen ebenfalls abgebaut werden. Die Unterstitzungsprozesshirde und weitere Hirden
kénnten durch diese Massnahme effektiv minimiert zu werden.
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Stossrichtung - Koordinationsprozess: DMO / Amt fur Wirtschaft als Drehscheibe

Die DMO oder das kantonale Amt fur Wirtschaft/Tourismus weiten ihre Beratungstatig-
keit aus und fungiert als Drehscheibe fir Beherbergungs- und, unter Umstanden, auch
Gastronomiebetriebe, die eine Nachfolge planen. Die Unterstitzung erfolgt in enger Ab-
stimmung mit der SGH. Beide kdnnen ein Bindeglied sein zwischen fahigen potenziellen
Ubernehmenden und willigen Ubergebenden. Zusatzlich besteht die Moglichkeit, Jung-
unternehmer in den eigenen Regionen friihzeitig zu erkennen, zu férdern und auf eine
Ubernahme eines touristischen Betriebes, auch tberregional, vorzubereiten. Sie kon-
nen Kooperationen fordern, beratend wirken oder Kontakte vermitteln und so die Hirde
des Koordinationsprozesses verkleinern. Zudem férdern sie mit einer transparenten
Kommunikation ihrer eigenen Tourismus- und Destinationsstrategie die Ausarbeitung
und Verfeinerung von Konzepten fiur eine klare Stossrichtung und die Unterstitzung bei
der Positionierung der einzelnen Betriebe. Durch die vertiefte Beteiligung im Nachfolge-
prozess kann die DMO/das Amt fur Wirtschaft die Prozesse dokumentieren und aus
erfolglosen Nachfolgen sowie Best-Practice direkt lernen und dieses Wissen punktuell
in der Region einsetzen. Somit kdnnen weitere Hirden identifiziert und friihzeitig ange-
gangen werden. Hier ware es von Vorteil, wenn die kantonalen Amter/DMOs sich
schweizweit koordinieren und zusammenarbeiten, um die kantonalen Disparitdten zu
Uberwinden. So kdnnen gemeinsame Erkenntnisse und eine gemeinsame Datenbasis
potenzieller Nachfolger zuganglich gemacht werden. Die Unterstitzungsprozesshiirde
und weitere Hurden kdnnen so effektiv minimiert werden.

Stossrichtung - Koordinationsprozess: Leitfaden / Checkliste fur Vorgehen

Ein Informationsblatt Gber die Schritte einer Nachfolge und wichtige, zu beachtende
Punkte in Form eines Leitfadens oder einer Checkliste wird beispielsweise durch die
SGH oder die DMO/ das Amt fir Wirtschaft gestaltet und schweizweit mit einer Informa-
tionskampagne lanciert. Um die Reichweite zu erweitern ist hier auch eine Zusammen-
arbeit mit den Verbanden, in einer Public-Private-Partnership denkbar. Die Idee bein-
haltet eine Ubersichtliche Version in Form eines Faltblattes und eine detailliertere Ver-
sion, die online verfiigbar ware. Die Homepage kann detaillierte Informationen verein-
facht darstellen und direkt Links zu verschiedenen Unterstiitzungsangeboten beinhal-
ten. Eine Liste mit allen Bedingungen und rechtlichen Schritten, die in einem Nachfol-
geprozess von touristischen Klein- und Familienunternehmen durchgegangen werden
muissen, wirkt informativ und unterstitzt laufende/angedachte Prozesse. Gleichzeitig
macht es die Lesenden auf die Komplexitat und den Aufwand, die mit einer Nachfolge
eines touristischen Betriebs verbunden sind, aufmerksam und konfrontiert sie mit der
knappen zur Verfligung stehenden Zeit. Die Unterstiitzungsprozesshirde kénnte so
noch verkleinert werden.

Stossrichtung - Koordinationsprozess: Leistungen NRP / Nachfolge Manager

Die NRP konnte Unterstltzung leisten fir alle Prozessschritte, die vor dem Vertragsab-
schluss zwischen Ubernehmenden und Ubergebenden liegt. In diesem Sinne kann sie
touristische Nachfolgen koordinieren und oder Sensibilisierungsarbeit leisten. Dies kann
beispielsweise in der Form einer Art Hospitality-Manager geschehen (nach dem Vorbild
des NRP Projekts im Kanton Tessin). Diese unterstitzten Beherbergungsbetriebe in
allen mdglichen Belangen, von der Marktpositionierung bis zur Koordination mit den
kantonalen Amtern. Eine Art Nachfolge Manager, der ahnliche koordinative und neutrale
Dienstleistungen in der Nachfolge Gbernimmt ist hier denkbar. Die Unterstlitzungspro-
zesshirde kénnte so effektiv minimiert werden.
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Stossrichtung - Sensibilisierung: Beraternetzwerk Verbande

Die Verbande, wie beispielsweise Hotelleriesuisse und Gastrosuisse, informieren ihre
Mitglieder regelmassig zur Nachfolgethematik und nutzen ihr Beraternetzwerk (oder
bauen ein Netzwerk auf), um Interessenten (Ubergebende, Ubernehmende und Inves-
toren) direkt miteinander zu verknupfen. Die Informationsstrategie konnte hier &hnlich
und abgestimmt erfolgen, wie in der vorherigen Empfehlung, beispielsweise anhand ei-
ner Checkliste fur die unternehmerischen Aufgaben. Eine aktive Informationsstrategie
induziert direkt eine frihzeitige Auseinandersetzung mit der Nachfolgethematik, den re-
levanten Schritten und dem Zeitpunkt der Initiierung der Nachfolge. Sie férdert das Ver-
standnis fur diesen oft einmaligen Prozess einer Nachfolge. Die Nachfolge/Zeitpunkt
Hirde kdnnte so effektiv angegangen werden.

Stossrichtung - Sensibilisierung: Nachfolge als Thema in Bildung integrieren

Die Sensibilisierung fir ein frithzeitiges Befassen mit der Nachfolge wird gestarkt, wenn
die angehenden Hoteliers/Gastronomen (oder sonstige verwandte Berufe) in ihrer Aus-
und oder Weiterbildung bereits auf die Problematik der Nachfolge aufmerksam gemacht
werden. Wird ein Betrieb beispielsweise von einer 30-Jahrigen Glbernommen, vergehen
bis zur Pension 35 Jahre. Von diesen Jahren sollte sie sich im Optimalfall fiinf bis zehn
Jahre vor Erreichung einer gewtinschten Ubergabe mit der Nachfolge an die nachste
Generation oder einen externen Ubernehmenden beschaftigen (nachdem sie sich ver-
mutlich mehrere Jahre mit der eigenen Ubernahme auseinandersetzte). Diese Zeit kann
also gut ein Drittel der Anzahl Jahre im Betrieb einnehmen. Dementsprechend kdnnten
die Bildungsinstitute in dieser Thematik vermehrt und vertiefter aufgreifen. In diesem
Zusammenhang wurden Gastrosuisse (bieten Weiterbildungen fir Gastro-Unterneh-
mer/innen an) und eine Hotelfachschule angefragt, inwiefern die Thematik in ihrem Cur-
riculum Eingang findet. Die Anfrage an Gastrosuisse ergab, dass die Nachfolge aus der
Sicht der Ubernehmenden in der Gastro-Unternehmerausbildung vertieft behandelt
wird. Der Seite der Ubergebenden wird dabei zurzeit allerdings wenig Beachtung ge-
schenkt. In den Hotelfachschulen hingegen finden beide Sichtweisen kaum Eingang
(oder nur via externe Referate, Fallbeispiele etc.). Da sich unser Bericht primar mit der
Hotellerie auseinandersetzt, schatzen wir dort noch Handlungsbedarf ein. Natirlich
muss hier beachtet werden, dass das Thema zeitlich sehr weit entfernt liegt von den
Fokusthemen bei Auszubildenden. Deshalb tUberrascht es auch nicht, dass der Thema-
tik aktuell nur wenig Beachtung in der Ausbildung geschenkt wird. Die Nachfolge/Zeit-
punkt Hurde kdnnte aber so effektiv angegangen werden.

Stossrichtung - Sensibilisierung: Informationsstrategie / Neutrale Unternehmensbewer-
tung

Eine neutrale Beurteilung oder Beratung im Verkaufspreis ist kaum mdglich, da diese
immer in Abh&ngigkeit vom Auftraggeber / der Sichtweise steht. Eine Partei kann zu-
frieden sein, die andere nicht. Der Verkaufspreis kann sehr subjektiv sein und orientiert
sich zudem auch immer ein wenig an emotionalen Faktoren. Eine Stossrichtung, um
diese Problematik zu entscharfen, ist eine gezielte Sensibilisierung durch eine aktive
Informationsstrategie, die das Angebot der SGH, einer neutralen Unternehmensbewer-
tung bekannter macht. Zum Beispiel in Form von Informationsanlassen, Aus- und Wei-
terbildungen oder schlicht durch ein digitales Kommunikationsmittel und kann so auf die
Thematik und die Moglichkeit bei der SGH aufmerksam gemacht werden. So kann frih-
zeitig ein Bewusstsein dafiir geschaffen werden, dass die zu hohe finanzielle Bewertung
des eigenen Betriebes normal ist. Hohen Erwartungen kdnnen so frihzeitig begegnet
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werden und diese nach unten korrigieren. Die Hirde Verkaufserlos kbnnte so angegan-
gen werden, die Effektivitat wird als hoch eingeschatzt, da das Instrument bereits exis-
tiert und nur der Bekanntheitsgrad erh6ht werden musste.

Stossrichtung - Betriebliches Umfeld starken

Die Hurde zum Unternehmertum kann nur sehr bedingt durch gezielte Massnahmen
vermindert werden. Eine Stossrichtung ist, dass das betriebliche Umfeld gestarkt wer-
den musste. Allerdings kdnnen der gesellschaftliche Wandel und die Standortattraktivi-
tat nur Uber eine lange Zeitdauer oder kaum beeinflusst werden. Die NRP setzt genau
dort an und fir weiterfiihrende Massnahmen benétigt es weitere Denkarbeit ausserhalb
dieses Berichtes.

Stossrichtung - Finanzielle Unterstlitzung: Destinationsweite Finanzierung durch Leis-
tungstrager

Ein Beherbergungsbetrieb kann eine volkswirtschaftlich wichtige Funktion einnehmen,
speziell in kleinen, touristisch schwachen Gemeinden. Auch Leuchtturmbetriebe in tou-
ristisch starken Destinationen sind volkswirtschaftlich relevant. Kann keine Nachfolge
fur einen solchen Betrieb gefunden werden, ist es im Interesse der Gemeinde, der Be-
vOlkerung, Stakeholders und anderen lokalen Leistungstrager, dass der Betrieb trotz-
dem weiter erhalten bleibt (vgl. Kap. 6.4). So kdnnte ein Konsortium aus Leistungstréa-
gern / lokalen Ansprechgruppen und -personen entstehen, die finanzielle Last eines
potenziellen Ubernehmers, der mangels Eigenkapital nicht ilbernehmen kann, entschar-
fen, verkleinern und mdoglicherweise eine Basis fur eine Nachfolge eines touristischen
Betriebs schaffen. Die Finanzierungshirde kénnte so effektiv verkleinert werden.

Stossrichtung - Finanzielle Unterstiitzung: Forderung der Fahigkeit fur Reinvestition

Diejenigen Ubernehmenden, die zwar fir den Kauf eines Betriebes in der Hotellerie
/Gastronomie geniigend Eigenkapital aufbringen kdnnen, tragen ein Risiko, nach erfolg-
tem Kauf und bei erneutem Kapitalbedarf keine weitere Finanzierung zu erhalten, da
das Eigenkapital aufgebraucht oder direkt nach der Ubernahme zu tief ist. Insbesondere
in Betrieben, bei denen ein Investitionsstau besteht, laufen die Kaufer Gefahr, keine
weiteren Mittel von der Hausbank zu erhalten. Eine Informationsstrategie der SGH lber
die Einberechnung von Investitionslicken / Nachholbedarf in die Kaufpreissumme oder
ein zusatzliches Darlehen, beispielsweise durch die SGH, kdnnen zwei Optionen sein,
um dieser Problematik entgegen zu wirken. Die Finanzierungshirde kdnnte so effektiv
verkleinert werden.

Stossrichtung - Finanzielle Unterstitzung: Risiko-Kapitalgeber

Um das Eigenkapitalrisiko zu verkleinern, ware es denkbar, private Kapitalgeber mit
hoher Risikobereitschaft in das Bereitstellen von Eigenkapital miteinzubeziehen. Ein
Netzwerk zu erstellen, dass potenzielle Investoren mit eigenkapitalschwachen Interes-
senten von touristischen Klein- und Familienbetrieben zusammenbringen, ist eine M6g-
lichkeit. Die Finanzierungshirde kdnnte so effektiv verkleinert werden.

Stossrichtung - Finanzielle Unterstiitzung: Alternative Finanzierungen

Die Eigenkapitalproblematik kann Uber alternative Finanzierungsformen angegangen
werden. Zum Beispiel kann durch den Ubergebenden ein Stehbetrag im Unternehmen
definiert werden, welcher tber einen bestimmten Zeitraum abbezahlt werden kann. So
erhalt der Ubernehmende eines touristischen Betriebes die Mdoglichkeit, zuerst Geld zu
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erwirtschaften um damit, Uber einen definierten Zeitraum, das zur Verflgung gestellte
Start-Kapital (Stehbetrag) abzubezahlen. Diese Variante ist vor allem fur innerfamiliare
Nachfolgen attraktiv, da hier das Vertrauen und die Bindung zwischen Ubernehmenden
und Ubergebenden in der Regel gross ist. Die Finanzierungshirde kénnte so effektiv
verkleinert werden.

Stossrichtung - Finanzielle Unterstitzung: Einstellungshirden fur Jungunternehmer
senken

Oft fehlt es Jungunternehmern an Eigenkapital, obwohl geniigend Kenntnisse vorhan-
den wéaren, um einen Betrieb erfolgreich zu tibernehmen. Ein weiterer Massnahmenan-
satz konnte es sein, anhand eines Leistungsausweises ausgewahlte motivierte Jungun-
ternehmer bei der Nachfolge mit Zuschissen zu fordern. Falls hier aber nur Jungunter-
nehmer gefordert werden, die nicht gentigend Eigenmittel ausweisen, besteht die Ge-
fahr von Trittbrettfahrern und der politischen Schwierigkeit zu bestimmen, wer genau
Anspruch hat auf Férderung. Beispielsweise gibt es in innerfamilidren Nachfolgen o6fters
einen Erbvorbezug, um die Ubernahme durch die néachste Generation, finanziell zu er-
leichtern. Gabe es dann ein finanzielles Fordermittel, das Jungunternehmer unterstitzt,
besteht die Gefahr, dass solche Erbvorbezilige wegfallen und stattdessen der Staat ein-
springt. Die Finanzierungshirde kénnte so effektiv verkleinert werden, die Massnahme
birgt allerdings die Gefahr sehr kostspielig zu werden.

Stossrichtung - Finanzielle Unterstiitzung: Finanzierungsoptionen fir Quereinsteiger

Um die fehlende Nachfrage nach eigens gefiihrten Beherbergungs- und Gastronomie-
betrieben zu reduzieren, kann Uber verschiedene finanzielle Instrumente ein Anreiz fur
Quereinsteiger zum Einstieg in diese Branchen geschaffen werden. Hier ist ebenfalls
die Trittbrettfahrer-Problematik nicht zu vernachlassigen. Die Finanzierungshirde
kénnte so effektiv verkleinert werden, die Massnahme birgt allerdings die Gefahr sehr
kostspielig zu werden.

6.6 Generelle Legitimation flr einen tourismuspolitischen Eingriff

Fur die Legitimation eines tourismuspolitischen Eingriffs missen sowohl die allgemeine
Legitimierbarkeit aus 6konomischen Griinden oder aufgrund héherer Ziele beleuchtet
werden als auch, warum ein tourismusspezifischer Eingriff gerechtfertigt ist.

Aus 6konomischer Sicht ist meistens ein Eingriff legitimierbar, wenn ein Marktversagen
vorliegt. Dies entsteht, wenn der Markt aufgrund einer der folgenden Griinde nicht zu
einer effizienten Allokation fihrt:

o Der erste Grund sind Informationsasymmetrien zwischen den Marktteilnehmern.

e Der zweite Grund sind externe Effekte auf Dritte, die nicht am Markt teilnehmen.

e Der dritte Grund ist, wenn es sich bei dem gehandelten Gut um ein 6ffentliches
Gut handelt.

e Der vierte Grund ist, wenn die Bereitstellung des Gutes ein natirliches Monopol
ist.

Im Kontext der Nachfolgeregelung im Gastgewerbe sind die beiden ersten Griinde vor-
handen. Hier bestehen zweierlei Informationsasymmetrien. Die erste betrifft den Kauf
an sich bei einer externen Nachfolge. Hier bestehen Informationsasymmetrien zwischen
dem Verkaufer und dem Kaufer, da der Verkaufer den Betrieb und das betriebliche Um-
feld deutlich besser abschétzen kann. Hier ist es allerdings von besonderer Bedeutung,
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diese Informationsasymmetrie zu beheben, um eine korrekte Preisbildung zu ermdgli-
chen. Private Anbieter kdnnen dies nur teilweise bewerkstelligen, da sie oft im Auftrag
oder Interesse einer der Parteien handeln. Die zweite Informationsasymmetrie besteht
zwischen dem Ubergebenden oder Ubernehmenden und den Unterstiitzungsanbietern.
Diese ist deswegen relativ hoch, weil es sich bei der Nachfolge meist um ein einmaliges
Ereignis im Berufsleben der Beteiligten handelt, wodurch ihnen Routine oder Vorwissen
weitgehend fehlen.

Im Gastgewerbe kann es zudem zu externen Effekten kommen. Dies ist im Besonderen
in der Hotellerie der Fall, wo einzelne Betriebe haufig lokal einen hohen Anteil der Uber-
nachtungsmaoglichkeiten bereitstellen. So kdnnen mehr Gaste beispielsweise die lokale
Bergbahn nutzen, als wenn es das Hotel nicht gébe. Diese einzelbetrieblichen Effekte
sind allerdings dort am gréssten, wo die Anzahl der Hotels gering ist, also das einzelne
Hotel eine hdhere Systemrelevanz hat.

Nebst der rein 6konomischen Legitimation kann ein Eingriff auch Gber héhere staatliche
Ziele legitimiert werden. Ein entscheidendes Ziel, das einen Eingriff vor allem im wachs-
tumsschwachen alpinen Raum rechtfertigen wiirde, ist der Abbau von Disparitaten. Da
der Tourismus im alpinen Raum einen grossen Anteil der Arbeitsplatze bereitstellt, die
bei einer gescheiterten Nachfolge gefahrdet sind, wére somit ein Eingriff zur Unterstit-
zung der Nachfolge generell auch tber den Abbau von Disparitaten zu begrinden, da
hier ein grosser Hebel besteht.

Fur einen tourismusspezifischen Eingriff missten die genannten Legitimationen zumin-
dest in ihrer Auspragung tourismusspezifisch sein. Dies ist bei den meisten der Fall und
liegt massgeblich an zwei Besonderheiten des Gastgewerbes: Erstens sind die Betriebe
standortgebunden, wie dies in der sonstigen Wirtschaft nicht der Fall ist. Zweitens ist
die Gastgeberrolle, also die Person selbst, wichtiger Bestandteil des Betriebs und des-
sen Erfolgsaussichten. Beides fuhrt dazu, dass die Informationsasymmetrien bei einer
externen Nachfolge zwischen Ubernehmenden und Ubergebenden sehr gross sind. Der
Ubergebenden kennt das lokale wirtschaftliche Umfeld und den Betrieb deutlich besser.
Hinzu kommt, dass durch die entscheidende Gastgeberrolle bei einer externen Uber-
nahme jedes Mal ein Start-Up entsteht, Uber dessen Erfolgsaussichten ebenfalls grosse
Unsicherheiten bestehen. Letzteres ist auch in sonstigen Dienstleistungsbranchen we-
niger der Fall und vor allem nicht noch mit einer Standortgebundenheit verkniipft. Auch
externe Effekte sind im Tourismus weit verbreitet, was in der Natur des Querschnittssek-
tors liegt. Touristen konsumieren in der Regel bei einem Aufenthalt nicht ein Produkt
eines einzigen Leistungstragers, sondern Produkte vieler Leistungstrager. Der Erfolg
der einzelnen Leistungstrager hangt daher oft entscheidend vom Angebot anderer loka-
len Leistungstrager ab. Dies ist bei anderen Branchen nicht in diesem Masse der Fall.
Dort sind Firmen zwar auch oft von Netzwerken an Anbietern abhangig, aber diese mis-
sen nicht zwingend vor Ort sein.

Abschliessend lasst sich sagen, dass sich generell ein tourismuspolitscher Eingriff tber
externe Effekte und insbesondere existierende Informationsasymmetrien rechtfertigen
liesse. Auch im Hinblick auf einen Disparitdtenabbau bildet ein tourismusspezifischer
Eingriff einen interessanten Ansatz.
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6.7 Konkrete Handlungsempfehlungen fir die Tourismuspolitik der
Schweiz

Aus den in Kapitel 6.5 diskutieren Stossrichtungen mit Massnahmenvorschlagen wer-
den in diesem Kapitel konkrete Handlungsempfehlungen hinsichtlich der maéglichen
Massnahmen fir die Tourismuspolitik des Bundes aus unserer Sicht herausgearbeitet.
Dafur werden die erarbeiteten Massnahmen anhand ihrer Wirkung und Umsetzbarkeit
auf einer Skala von 1 (hohe Wirkung / leicht umsetzbar) bis 3 (tiefe Wirkung / schwierig
umsetzbar) eingestuft. Auf der Basis dieser Bewertungen erfolgt ausserdem eine Prio-
risierung der Massnahmen aus unserer Sicht (Prioritat 1-3).

Koordinationsprozess: SGH als One-stop-shop

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschétzt, da sie
den Koordinationsprozess fir die Leistungstrager stark erleichtern kdnnte.

e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird als relativ leicht umsetzbar (1) betrachtet,
da mit bestehenden Instrumenten (SGH) gearbeitet werden kann.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird aufgrund ihrer hohen Wirkung und
leichten Umsetzbarkeit innerhalb des bestehenden Instrumentes SGH insgesamt
eine hohe Prioritat (1) zugewiesen.

Koordinationsprozess: DMO / Amt fur Wirtschaft als Drehscheibe

e Wirkung: Die Wirkung der DMO/Amt flr Wirtschaft als Drehscheibe wird als be-
scheiden (3) eingeschatzt. Bei den Wirtschaftsdmtern ware zwar die nétige Kom-
petenz vorhanden, aber sie sind deutlich weiter weg von den Unternehmen als die
SGH. Die Wirkung wird als mittel eingeschatzt (2). Daher ware die Wirkung wohl
weniger effektiv, als wenn die SGH als Drehscheibe fungiert.

e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird als relativ einfach umsetzbar (1) betrachtet,
da mit bestehenden Institutionen gearbeitet werden kann.

e Gesamtbewertung: Aufgrund der mangelhaften Wirkung wird dieser Massnahme
eine tiefe Prioritat (3) zugewiesen.

Koordinationsprozess: Leitfaden / Checkliste flir Vorgehen

e Wirkung: Generelle Leitfaden und Checklisten fir die Nachfolgeregelung bei
KMUs sind vorhanden (z.B. bei Banken). Jedoch wére eine Konkretisierung auf
tourismusspezifische Eigenheiten sinn- und wertvoll. Jedoch muss die Information
auch an die betroffenen Leistungstrager gelangen. Die Wirkung dieser Mass-
nahme wird als mittel (2) eingeschatzt.

e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird als leicht umsetzbar (1) betrachtet. Die Um-
setzung konnte durch die SGH oder durch die Verbéande erfolgen, evtl. sogar in
Kombination. Die Umsetzung kdnnte also in Private-Public-Partnerschaft erfolgen.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird insgesamt eine mittlere Prioritét (2) zu-
gewiesen.

Koordinationsprozess: Leistungen NRP / Nachfolge Manager

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschétzt, da sie
die Koordinationsprozesshurde effektiv verkleinern kann. Das fehlende Know-how
aufgrund der Einmaligkeit des Nachfolgeprozesses kdnnte durch den Nachfolge
Manager kompensiert werden.
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e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird punktuell als mittel umsetzbar (2) betrach-
tet, flachendeckend jedoch als schwierig (3) eingeschétzt. Die Umsetzung liegt aus-
serdem bei den Kantonen und ist durch das SECO nur begrenzt steuerbar.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird eine mittlere Prioritat (2) zugewiesen,
da die flachendeckende Einflihrung schwierig umsetzbar scheint.

Sensibilisierung: Beraternetzwerk Verbande

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als mittel (2) eingeschatzt, weil Ver-
bande wohl einen hohen Streuverlust hatten und Berater schwer eine neutrale
Rolle einnehmen kénnen.

e Umsetzbarkeit: Diese Masshahme wird als relativ leicht umsetzbar (1) betrachtet,
da die Verbande bereits Kontakte zu den einzelnen Leistungstragern und auch zu
Beratern haben und so relativ einfach als Informationsvermittler fungieren kénnten.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird eine mittlere Prioritét (2) zugewiesen.

Sensibilisierung: Nachfolge als Thema in Bildung integrieren

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als mittel (2) eingeschatzt. Es be-
steht die Gefahr von grossem Streuverlust und ausserdem wird in Rahmen der Bil-
dung bei der falschen Zielgruppe (Junge und damit Ubernehmende und nicht
Ubergebende) angesetzt. Diejenigen Personen, welche sich mit der Ubergabe und
dem richtigen Zeitpunkt beschéftigen sollten, machen wohl oftmals keine Weiterbil-
dung mehr.

e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird als relativ leicht umsetzbar (1) betrachtet,
da sie in bestehende Aus- und Weiterbildungen integriert werden kann.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird insgesamt aufgrund ihrer beschrénkten
Wirkung eine mittlere Prioritat (2) zugewiesen.

Sensibilisierung: Informationsstrategie/Neutrale Unternehmensbewertung

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschétzt, da sie
die Preisfindung zwischen Kaufer und Verkaufer effektiv unterstiitzen kann.

e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird als relativ leicht umsetzbar (1) betrachtet,
da sie bereits durch die SGH angeboten wird. Die Massnahme musste jedoch durch
Kommunikation oder finanzielle Anreize noch etwas bekannter gemacht werden.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird aufgrund ihrer hohen Wirksamkeit und
leichten Umsetzbarkeit eine hohe Prioritat (1) zugewiesen.

Betriebliches Umfeld starken

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als relativ hoch (1-2) eingeschatzt,
da das betriebliche Umfeld massgeblich ist.

e Umsetzbarkeit: Diese Massnahme wird als schwierig umsetzbar (3) betrachtet, da
es um Thematiken der generellen Wirtschaftspolitik geht und nicht um tourismus-
spezifische Themen. Hier hat die Tourismuspolitik kaum Gestaltungsspielraum.

e Gesamtbewertung: Dieser Massnahme wird insgesamt aufgrund der beschrénkten
Madoglichkeiten im Bereich der Umsetzung eine tiefe Prioritat (3) zugewiesen, obwohl
es immer wieder relevante Diskussionen, beispielsweise rund um die Raumplanung
und exemplarisch dem Zweitwohnungsgesetz (ZWG), gibt.
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Finanzielle Unterstitzung: Destinationsweite Finanzierung durch Leistungstrager

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschatzt, weil sie
die Finanzierungshirde effektiv verkleinern kénnte.

o Umsetzbarkeit: Die Umsetzbarkeit wird als schwierig betrachtet (3), da man da-
von ausgehen kann, dass es von allein funktionieren wirde, wenn diese Anreize
so stark waren und die Koordination unter den einzelnen Leistungstragern ein-
fach ware. Es handelt sich um ein klassisches Beispiel einer Public Good-Prob-
lematik und die Gefahr von Trittbrettfahrern ist gross.

o Gesamtbewertung: Aufgrund der schwierigen Umsetzbarkeit wird gesamthaft
eine mittlere Prioritat (2) zugeteilt.

Finanzielle Unterstitzung: Forderung der Fahigkeit fir Reinvestition

o Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschatzt, weil sie
die Finanzierungshirde effektiv verkleinern konnte. Die Offentlichen Gelder wir-
den hier in den Betrieb und nicht direkt in die private Altersvorsorge des Verkau-
fers fliessen.

e Umsetzbarkeit: Rein administrativ scheint diese Massnahme leicht umsetzbar,
da sie Uber die SGH abgewickelt werden kdnnte. Allerdings brauchte es wohl
zusatzliche Mittel, was die Umsetzbarkeit insgesamt mittel (2) macht.

e Gesamtbewertung: Aufgrund der mittleren Umsetzbarkeit wird gesamthaft eine
mittlere Prioritét (2) zugeteilt.

Finanzielle Unterstiitzung: Risiko-Kapitalgeber

¢ Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschatzt, weil sie
die Finanzierungshirde effektiv verkleinern kénnte.

e Umsetzbarkeit: Die Umsetzbarkeit dieser Massnahme scheint aufgrund der man-
gelhaften Ertragslage im Tourismus nicht einfach (3). Fir Risikokapitalgeber ist
die Branche aufgrund des kleinen Erwartungswertes des Ertrages nicht sonder-
lich attraktiv, auch wenn das Risiko kleiner ist als bei anderen Investitionsmdg-
lichkeiten.

o Gesamtbewertung: Aufgrund der anspruchsvollen Umsetzbarkeit wird gesamt-
haft eine mittlere Prioritat (2) zugeteilt.

Finanzielle Unterstitzung: Alternative Finanzierungen

o Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschatzt, weil sie
die Finanzierungshirde effektiv verkleinern kénnte.

e Umsetzbarkeit: Die Umsetzbarkeit dieser Massnahme scheint fir innerfamiliare
Nachfolgen einfach zu sein (1). Fur externe Nachfolgen scheint die Umsetzbar-
keit jedoch schwierig, da der Verkéaufer kein Risiko mehr tragen mdchte und den
Verkauf abschliessen méchte (3). Insgesamt gibt das eine mittlere Umsetzbar-
keit (2). Es wirde vor allem darum gehen, diese Mdaglichkeit aufzuzeigen.

e Gesamtbewertung: Aufgrund der mittleren Umsetzbarkeit wird gesamthaft eine
mittlere Prioritat (2) zugeteilt.

Finanzielle Unterstitzung: Einstellungshirden fir Jungunternehmer senken

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschatzt, weil sie
die Finanzierungshurde effektiv verkleinern kdnnte. Es besteht jedoch die Gefahr
von hohen Streuverlusten.
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e Umsetzbarkeit: Rein administrativ scheint diese Massnahme leicht umsetzbar,
da sie Uber die SGH abgewickelt werden kdnnte. Allerdings brauchte es wohl
zusatzliche Mittel und ggf. Gesetzesanpassungen, was die Umsetzbarkeit insge-
samt mittel (2) macht.

e Gesamtbewertung: Aufgrund der mittleren Umsetzbarkeit wird gesamthaft eine
mittlere Prioritat (2) zugeteilt.

Finanzielle Unterstitzung: Finanzierungsoptionen fur Quereinsteiger

e Wirkung: Die Wirkung dieser Massnahme wird als hoch (1) eingeschatzt, weil sie
die Finanzierungshurde effektiv verkleinern kénnte. Es besteht jedoch die Gefahr
von hohen Streuverlusten.

e Umsetzbarkeit: Rein administrativ scheint diese Massnahme leicht umsetzbar,
da sie Uber die SGH abgewickelt werden kdnnte. Allerdings brauchte es wohl
zusatzliche Mittel, was die Umsetzbarkeit insgesamt mittel (2) macht.

e Gesamtbewertung: Aufgrund der mittleren Umsetzbarkeit wird gesamthaft eine
mittlere Prioritat (2) zugeteilt.

Eine detaillierte Betrachtung von Wirkung und Umsetzbarkeit der verschiedenen in Ka-
pitel 6.5 betrachteten Massnahmen zeigt, dass nur zwei Massnahmen die Prioritat 1
erlangen. Es handelt sich bei beiden um Masshahmen um Ansétze, welche innerhalb
der SGH umgesetzt werden kénnen.

Wir schlagen daher eine Weiterentwicklung des bestehenden tourismuspolitischen In-
strumentes SGH zur Starkung der Nachfolgeregelung in touristischen Klein- und Fami-
lienbetrieben in zweierlei Hinsicht vor:

e Erstens ware es aus unserer Sicht sinnvoll, die SGH als Koordinationsstelle fir
den Nachfolgeprozess in der Hotellerie weiterzuentwickeln. Um die Nahe zu den
einzelnen Leistungstragern zu starken und damit die Beratungsresistenz zu mi-
nimieren, kdnnten lokale Standorte oder lokale Nachfolge Manager hilfreich sein.
Die SGH kénnte dann die gesammelten Erfahrungen im Bereich der Nachfolge
auch weiterverarbeiten und den Leistungstragern zur Verfligung stellen. Das An-
gebot kdnnte zudem auf die Hotellerie fokussieren.

e Zweitens ware es aus unserer Sicht sinnvoll, das Angebot der neutralen Unter-
nehmensbewertung auszubauen oder bekannter zu machen, um die Hiurde der
Findung des Kaufpreises zu verkleinern.

Beide Ansatzpunkte adressieren die erwahnten Informationsasymmetrien. Wahrend die
Koordinationsstelle die Informationsasymmetrien zwischen den Ubergebenden, Uberneh-
menden und den jeweiligen Unterstiitzern senken kann, setzt die Unternehmensbewertung
bei den Informationsasymmetrien zwischen Ubernehmendem und Ubergebendem an. Es
ist daher zu erwarten, dass der Markt seine Allokationsfunktion mithilfe vollstandigerer In-
formationen besser erfullen kann. Die Eingrenzung des Instrumentes auf den Tourismus
beziehungsweise das Gastgewerbe kann wie oben erwahnt tber die Eigenschaften der
Standortgebundenheit und der zentralen Rolle des Gastgebers legitimiert werden. Die Ein-
schrankung auf die Hotellerie kdnnte gegenlber dem restlichen Gastgewerbe durch eine
im Normalfall deutlich héheren lokalen Systemrelevanz begriindet werden.
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Anhang
Anhang A1l: Strukturwandel

Abbildung 41: Entwicklung Anteile Arbeitsplatze nach Branche
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Anteil Arbeitsplatze

Gemeinden mit Geschifts- und Stadtetourismus nach Branche
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Abbildung 42: Entwicklung Anzahl Firmen

Anzahl Firmen
Gemeinden mit alp. Wintersport nach Branche
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Abbildung 43: Entwicklung Anzahl Arbeitsplatze
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Durschn. jahrliche Differenz in %

Abbildung 44: Regionale Wachstumsdifferenzen nach Branchen

Wachstumsdifferenz zu schw. Durchschnitt
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Anhang

Abbildung 45: Firmengrindungen und -aufgaben 2015
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Abbildung 46: Wachstum 2015
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Abbildung 47: Regionales Wachstum nach Branchen
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Abbildung 48: Firmengrindungen und -aufgaben - Entwicklung
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Abbildung 49: Entwicklung Betriebsgrosse
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Abbildung 50: Entwicklung Anteil Arbeitsplatze in Kleinbetrieben
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Abbildung 51: Entwicklung Anteil Einzelfirmen
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Abbildung 52: Entwicklung Anteil Branchen nach Landern
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Abbildung 53: Entwicklung Kleinstrukturiertheit nach Landern
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Abbildung 54: Entwicklung der Herausforderung Nachfolgeregelung in der Hotellerie
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Anhang A2: Interviews

Verkaufer (Ubergeber):
e Ernst Flitsch, Gastgeber Salzfluh
¢ Hans Peter Rubi, ehemaliger Inhaber Piz Buin Guarda

Berater:

André Gribi, Managing Partner Hotel & Gastro Consulting GmbH
Alois Kronbichler, Geschéaftsfihrer Kohl&Partner Sudtirol

Martin Domenig, Managing Partner Kohl&Partner Villach

Urs Keiser, Managing Partner Conim AG

Investor/Entwickler:

¢ Daniel Renggli, CEO und Delegierter Verwaltungsrat Revier Hospitality Group
e Urs Grimm, Geschaftsfihrer Unisono Hospitality Management AG

e Andrea Jorger, Chief Development Officer bei RIMC International Hotels & Re-
sorts GmbH

Forderinstrument/Unterstitzer:

e Cilgia Rest, Kantonalbank Graubtinden
Bernhard Nufer, Raiffeisen Interlaken
Philippe Pasche, Direktor SGH
Markus Walt, Amt fur Wirtschaft Appenzell I.Rh.
Michael Caflisch, Amt fir Wirtschaft Graubiinden
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Kaufer (Ubernehmer):
e Marco Feuz, Restaurant Zur Simme
e J.J. Mé@der, Inhaber / GF Carlton Europe Interlaken

Anhang A3: Relevanz der Férdermittel im Ausland

Abbildung 55: Wirksamkeit der finanziellen Férdermittel im Ausland (n=6)
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 56: Wirksamkeit der Dienstleistungsunterstiitzungen im Ausland (n=6)

Suche nach Nachfolge

Bestimmung UN-Wert

I
|
Ubernahmeprozess .
Finanzierung [N |
Steuerrecht / Recht [N [
Coaching S I=
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Gar nicht wirksam = Kaum wirksam Mittelméssig wirksam
® Eher wirksam m Sehr wirksam

Quelle: Eigene Darstellung



Anhang

Anhang A4: Fallbeispiele

Die Interviewpartner Fallbeispiele der Fallbeispiele werden aus Datenschutzgriinden
nicht genannt. Die folgenden Tabellen enthalten ausfiihrliche Informationen zu den
einzelnen Fallbeispielen.

Fallbeispiel 1: Erfolgreiche innerfamiliare Weitergabe Beherbergung (Ubernehmer-

Situation / Ausgangslage - Familienbetrieb 2004 (ibernommen

- Gastefokus Schweiz und angrenzendes Ausland

- Kleiner Betrieb (Kategorie 0-29 Zimmer) mit Restaurant und Spa

- Einzelfirma

Vorgehen im Prozess - Beide Seiten unterstiitzt durch Treuhander

- Wichtigster Kontakt fiir Ubernahme und Begleitung (rechtliches)

- Finanzielles tiber Hausbank (langjahrige Verbindung der Eltern)

- Gut geplante Ubernahme, dauerte ca. 5 Monate

- Branchenkennzahlen und ahnliche Betriebe wurden beachtet
Herausforderungen Interpersonelle Ebene:

- Wechselndes Rollenverhaltnis mit den Eltern (Menschliche Aspekte)
Prozessebene

- Finanzielle Aspekte irrelevant

Betriebliche Ebene

- Inventarabgrenzung (Finanzielle Aspekte)

Attraktivitatsfaktoren Persdnliche Ebene:

- Praktisch kein EK (Finanzielle Faktoren)

- Kompetenz vorhanden (Kompetenzfaktoren)

Interpersonelle Ebene:

- Kennt den Betrieb, keine Unklarheiten/Fragezeichen (Menschliche Faktoren)
- Bestehende Mitarbeiter nicht verandert (Menschliche Faktoren)

- Kommunikation nach aussen uber regionale Medien und Mails an Stammgaste (Kom-
munikative Faktoren)

Betriebliche Ebene:

- Seit 96/97 nicht mehr umgebaut, keine zusatzlichen Investitionen (Qualitat Hardware)
Dienstleistungen Bestimmen UN-Wert: Treuhander

Ubernahmeprozess: Treuhénder

Finanzierung: Treuhander

Coaching: Treuhander, Gastro-Weiterbildung, persénliche Kontakte

Unterstiitzungsangebote SGH angefragt aber abgelehnt
Ergebnis/Fazit Ausschlaggebend: Keine Alternativen fiir beide Parteien
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Fallbeispiel 2: Erfolgreiche innerfamiliare Weitergabe Beherbergung (Ubernehmer-

Situation / Ausgangslage - Familienbetrieb; sukzessive Ubernahme nach 2013

- Schweizer Gaste

- Kleiner Betrieb (Kategorie 0-29 Zimmer) mit relativ grossem Restaurant
- Einzelfirma

Vorgehen im Prozess - Ubernehmer schon vor Ubernahme im Betrieb tatig

- Wurde sukzessive ibernommen

- Nach Buchwert gekauft

- Rechtliches an Treuhander/Notar iibergeben

- Finanzielles an Hausbank

Herausforderungen Interpersonelle Ebene:
- Eltern gingen in Mietwohnung; Abstand zum Betrieb nahm Druck weg (Menschliche

Aspekte)

Attraktivitatsfaktoren Personliche Ebene:
- Finanzielle Belastung vertretbar (Finanzielle Faktoren)
- Genligend Zeit um sich einzuarbeiten (Kompetenzfaktoren)

Finanzierung: Hausbank

Steuerrecht/Recht: Treuhander, Notar

Unterstiitzungsangebote - Private Investoren flir anstehende Investition gefunden

Ergebnis/Fazit - Erfolg bei Familie (dasselbe Ziel)
- Ausbildung (Gastro-/Kochausbildung mit Verstandnis flir Buchhaltung)
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Fallbeispiel 3: Erfolgreiche innerfamiliare Weitergabe Beherbergung (Ubernehmer-

Situation / Ausgangslage - Familienbetrieb in 3. Generation

- Familienhotel

- Mehrheitlich Schweizer Gaste

- AG

- Mittelgrosser Betrieb (Kategorie 30-59 Zimmer), 2 Restaurants, Wellness, Kinderange-
bote

Vorgehen im Prozess - 5 Jahre vor der Ubernahme intern gestartet

- Vorsorge/Finanztechnisches: Versicherungsberater

- Regelung Aktionarsbindung/Erbvertrage: Rechtsanwalt

- Personliche Begleitung: Unternehmensberater

Herausforderungen Persdnliche Ebene:

- Abfindung Bruder, ausgewogene Entschadigung (Finanzielle Aspekte)
Interpersonelle Ebene:

- Gratwanderung Kommunikation: 5 Jahre lang nicht kommuniziert bis vor Ubernahme
(Kommunikative Aspekte)

Prozessebene:

- Bereitschaft geniigend finanzielle Mittel fiir Ubernahme einzusetzen (Finanzielle As-
pekte)

Betriebliche Ebene:

- Erstellen einer Struktur und akzeptieren dieser (Professionalisierungsgrad)
Attraktivitatsfaktoren Personliche Ebene:

- Emotionale Komponenten (Angste/Verluste) bzgl. Know-how (Kompetenzfaktoren)
Interpersonelle Ebene:

- Keine andere Option, da Familienbetrieb (Menschliche Faktoren)

Betriebliche Ebene:

- Klare Marktpositionierung war wichtig (Organisation Betrieb)

- Uberlegten ob zweites Standbein MICE statt nur Familienhotel (Organisation Betrieb)
Dienstleistungen Bestimmen UN-Wert: Unternehmensberater, Versicherungsberater

Finanzierung: Versicherungsberater (Vorsorge/Finanztechnisches)
Steuerrecht/Recht: Rechtsanwalt (Regelung Aktionarsbindung/Erbvertrage)
Coaching: Unternehmensberater

Unterstiitzungsangebote - Hausbank (FK)
- SGH (FK)
- Keine zusétzliche Verschuldung

Ergebnis/Fazit - Gluck, dass Frau mithelfen konnte
- Private und persénliche Kenntnisse der Bedirfnisse seiner Gaste
- Unterstiitzende Faktoren fir Erfolg:
- Klare Marktpositionierung
- Finanzpartner willig Giber Hypotheken hinaus zu finanzieren (Investitionen)




Anhang P

Fallbeispiel 4: Nicht Erfolgreiche Weitergabe Gastronomie (Ubergebersicht

Situation / Ausgangslage - Regionale Kiiche
- Zwei Speisesale und Aussenbereich (Garten)
- 12 Mitarbeitende, Spitzen bis zu 16 (nicht alle 100%)
- Einzelfirma
Vorgehen im Prozess - Gedanken seit 3-4 Jahren
- Vor 1.5 Jahren gestartet: Nachbar war interessiert
- Kein Problem beim Loslassen
- Keine persdnlichen Konflikte
- Besitzer sind finanziell abgesichert
- Austausch mit Buchhalter und Treuhander, spater Immobilienmaklerin (bei VK Liegen-
schaft)
- Rest: selbststandige Recherche
Herausforderungen Persdnliche Ebene:
- Viel Freizeit aufgewendet / Beschéaftigung (Emotionale Aspekte)
Prozessebene:
- Informationsbeschaffung Prozess sehr schwierig (Ausgestaltung Ubergabeprozess)
- Verkehrswertschatzung von Consulting Firma nicht realistisch aus Sicht Betreiber (Fi-
nanzielle Aspekte)
- Unterschiedliche Einschatzung aufgrund von Grundstiick
- Consulting Firma schatzte dies als Parkplatz ein — Betreiber sagen kdnnte aber
auch Bauland sein, das viel mehr Wert hat
- Hohe Kosten durch Berater, Treuhander/Buchhalter, Inserate, Architekt (Finanzielle
Aspekte)
Betriebliches Umfeld:
- Trotz guter Lage, nahe Stadt und gutem Ruf niemanden gefunden (Branchenaspekte,
Entrepreneurship)
- Branche/Wettbewerbsumfeld Problem (Branchenaspekte, Wirtschaftliche Aspekte)

Attraktivitatsfaktoren

Dienstleistungen Bestimmung UN-Wert: Unternehmensberater (nicht positiv)
Ubernahmeprozess: Treuhander, Unternehmensberater, Architekt, Immobilienmakler
(vielleicht ware ein Verkauf mit einem anderen Anbieter mdglich gewesen)

Unterstiitzungsangebote

Ergebnis/Fazit - Wird im Moment als Take-Away weitergefiihrt
- Sie hatten im Prozess 3 Investoren, die Interesse hatten, aber Péachter suchten fir
den Betrieb

- Auf verschiedene Inserate in Fachzeitschriften kamen keine Riickmeldungen

- Dann aufgegeben, weil es zu viel Kraft gekostet hatte
- Nur innerhalb der Familie wére es einfach (oder Mitarbeiter schon lange im Betrieb)
- Menschliche Aspekte sehr wichtig: Starke Flihrung bedeutet schwierig jemanden zu
finden, der in die Fussstapfen tritt.
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Fallbeispiel 5: Ausstehende innerfamiliare Ubergabe Beherbergung (Ubergeber-

Situation / Ausgangslage - Ubergabe von der 2. in die 3. Generation
- Géasteanteil CH 45% (vor Covid-19)
- AG
- Mittelgrosser Betrieb (Kategorie 30-59 Zimmer), 2 Restaurants, Terrasse, Spa, Mee-
ting Raum
Vorgehen im Prozess - Viel gelernt aus Ubergabe von der 1. Generation
- Sind im Ubergangsjahr, geplant Mai 2021
- Rechtliche Aspekte:
- Schwierig, da die Nachfolger kein Kapital haben
- Zweite Tochter auch Anrecht

Herausforderungen Betriebliche Ebene:

- Wettbewerbsumfeld/Positionierung: Diversifiziert ohne Klumpenrisiko bisher (Positio-
nierung)

Betriebliches Umfeld:

- Planungsunsicherheit durch Corona (Wirtschaftliche Aspekte)

Attraktivitatsfaktoren Betriebliche Ebene:
- Neue Ideen sollen Platz haben, wollen aber noch nichts andern (Organisation Betrieb)

Dienstleistungen Bestimmung UN-Wert: SGH

Ubernahmeprozess: Hausbank (fiir wichtige Kontakte im Prozess)
Steuerrecht/Recht: Treuhander angedacht

Coaching: Nachfolgeberaterin

Unterstiitzungsangebote

Ergebnis/Fazit - Gut gestartet mit externer Hilfe

- Bereitschaft der Nachfolger auch im Bereich Digitalisierung

- Mitarbeiter: Angste und Unsicherheiten aber durch Mitarbeit der Nachfolger wegen
Covid jetzt besser

- Privilegierter Standort in etablierter Destination hilft

- Schwiegersohn involviert, sieht es positiv, konnte aber durchaus schwierig werden
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Schanzeneckstrasse 1
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Website: http://www.cred.unibe.ch

Das Center for Regional Economic Development (CRED) ist ein interfakultares Zentrum der
Universitat Bern fur Lehre, Forschung und Beratung zu Fragen der regionalen Wirtschafts-
entwicklung. Das Zentrum ist eine Assoziation von Wissenschaftern, welche sich aus
volkswirtschaftlicher, wirtschaftsgeographischer und betriebswirtschaftlicher Perspektive mit

Fragen der Regionalentwicklung auseinandersetzen.
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