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Es geht um das
Riickgrat des
urismaus

™ /
A
S

Ubergaben und Nachfolge sind im Tourismus eine der gréfiten

Herausforderungen in den kommenden Jahren: Bis 2029 stehen
rund 8.000 Betriebsiibergaben an. Ein schwieriger Prozess, den

man professionell begleiten lassen kann und sollte
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ie Osterreichische Hotel- und Tourismusbank hat ein Férder-

programm fiir Ubergaben aufgelegt. Und weil eine funktio-

nierende Ubergabe auch im Sinne der Nachhaltigkeit ist, gibt
es zusitzlich einen Nachhaltigkeitsbonus. ,Ubergaben sind eine
grofle Herausforderung im Tourismus®, sagt Florian Zellmann
von der OeHT. Die KMU-Forschung hat errechnet, dass bis 2029
rund 8.000 Betriebsiibergaben im Tourismus anstehen, neunzig
Prozent davon bei familiengefiihrten Betrieben.

Text: Thomas Askan Vierich

»Da geht es schlicht um das Riickgrat des dsterreichischen Tou-
rismus‘, sagt Zellmann. ,Wir miissen unbedingt junge Unterneh-
mer gewinnen. Das ist neben der griinen Transformation unsere
grofte Herausforderung.“ Auch weil die Rahmenbedingungen
schwieriger geworden seien, der Tourismus ein schlechtes Image
bekommen habe. ,Wenn wir diese Betriebe verlieren, sind wir
in der Raumplanung, warnt Zellmann: ,Was soll aus den leer
stehenden Betrieben werden? Sterben ganz Orte oder Regionen?“
Zellmann kiindigt fiir den Herbst auch einen Leitfaden des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) an.

Thomas Reisenzahn, Prodinger

»Fiir internationale Hotelkonzerne ist die Ferienhotellerie
Osterreichischen Zuschnitts momentan nicht attraktiv,
weil die Hauser oft zu klein sind. “

Thomas Reisenzahn, Steuer- und Tourismusexperte der Pro-
dinger Tourismusberatung, glaubt nicht, dass jetzt die grofien
internationalen Hotelkonzerne auf Beutezug durch Osterreich
schwirmen. ,Fiir die ist die Ferienhotellerie §sterreichischen
Zuschnitts momentan nicht attraktiv, weil die Hiuser oft zu klein
und aufgrund ihrer Struktur oft auch nicht ESG-tauglich sind.
Und gerade das ist den Konzernen wichtig, weil das in Zukunft
ein entscheidender Kostenfaktor sein wird.“ Er vermutet, dass
es im schlimmsten Fall eher zu einer Umnutzung als zu einem
Ausverkauf kommen werde. Er plidiert fiir den Fall, dass eine
familieninterne Ubergabe nicht méglich ist, fiir das Management-
Buy-in-Modell, das Prodinger entwickelt hat. Das funktioniere
aber nur bei Gewinnbetrieben.

Florian Zellmann, OeHT

'lg - I.’ »Was soll aus den leer stehenden Betrieben werden?
\\ / Sterben ganz Orte oder Regionen?“

Fiir ihn ist mit das Wichtigste, den Ertragswert des Unternehmens
zu ermitteln. Was ist die Liegewiese, auf der ich nichts bauen kann,
wirklich wert? Er plddiert dafiir, sich rechtzeitig eine externe
Moderation ins Haus zu holen, in Familienklausur zu gehen und
eine ,Familienverfassung® zu erstellen. Danach kénne und miisse
man sich um steuerliche und rechtliche Belange kiimmern. Wich-
tig sei, die Rollen klar festzulegen, auch nach der Ubergabe. Am
besten sei eine Art Aufsichtsrat, in dem auch der Ubergebende
noch sitzen kann, um dessen Expertise weiter zu nutzen. Oder
man spaltet den Betrieb auf: Der Senior bleibt Eigentiimer, die
Jungen griinden eine Betriebsgesellschaft.

Alles zu den OeHT-Krediten:
www.oeht.at/produkte/oeht-investitionskredit
www.oeht.at/produkte/nachhaltigkeitsbonus

Wie viele Flaschen darf
ich mir noch tdglich aus
dem Weinkeller holen?

Interview mit Manuela Mitzener, die seit 25 Jahren
als systemischer Coach Familienunternehmen bei der

Betriebsiibergabe berit

OGZz: Siebegleiten Ubernahmen
und Ubergaben systemisch. Was
bedeutet das?

Manuela Mitzener: Ich bin
systemische Beraterin, das heiflt,
ich arbeite bei Familienbetrieben
immer mit den drei Systemkreisen:
dem der Beziehung oder Familie,
dem der Organisation und dem des
Vermégens. Je kleiner der Betrieb,
desto schwieriger wird es, diese Rol-
len und Verantwortungen zu durch-
schauen und zu trennen. Meine
Rolle ist dabei Beraterin, Coach,
Moderatorin und Konfliktmanage-
rin, Aufstellerin. Das ist fiir die Be-
teiligten nicht immer angenehm,
denn ich dringe in die Untiefen
von Menschen ein. Dennoch sind
sie froh, wenn sie sich darauf ein-
gelassen haben.

Man lisst jemand Fremden Ein-
blick ins Unternehmen und in
die Familie nehmen ...

Gerade im Tourismus mochte
man nicht zugeben, dass doch nicht
alles so super lduft, wie es den An-
schein hat. Weil die Kinder nicht
wollen, weil die eigene Partner-
schaft nicht funktioniert. Da geht
es auch um Imageverlust, Stolz und
Scham.

Wie liduft so ein Prozess ab?

Im ersten Jahr kommt man
schon mal auf 15 Beratungstage,
wenn man alle Beteiligten inter-
viewt, Berichte schreibt und die
erste Familienkonferenz organi-
siert. Aber dann wird es weniger.
Kurz vor der tatsichlichen Uber-
gabe wird es nochmal dicht. Gut
ist es, wenn man ein sogenanntes
Familienmanifest erstellt hat. In
dem steht, wo man im Groben ge-
meinsam hin will. Das muss man

dann aber auch gemeinsam um-
setzen. Da stehe ich auch punktu-
ell mit einer Hotline zur Verfiigung.
Dakonnen mich alle Beteiligten Tag
und Nacht anrufen. Das tun die tat-
sachlich, auch nachts. Und wir ma-
chen Aufstellungen zu allen Frage-
stellungen, zu neuen Zielgruppen,
Investitionen, Bauten, Marketing
und so weiter.

Was passiert, wenn Sie spiiren:
Die junge Generation will nicht
iibernehmen, weil sie nicht
mehr an den Tourismus glaubt,
denihre Eltern vorgelebt haben?
Uberreden Sie die dann?

Sicher nicht. Solche vergifteten
Auftrige nehme ich gar nicht an.
Ichbinja allparteilich. Ich vermittle
zwischen den Systemen und arbeite
nicht fiir eine bestimmte Seite.
Manchmal sind da auch versteckte
Agenden im Spiel. Deshalb inves-
tiere ich am Anfang ein bis zwei
Tage, auch unbezahlt, weil ich das
Vertrauen aller Beteiligten brauche
und das muss ich mir erst verdie-
nen. Da stelle ich ganz viele Fragen,
und wer nicht gewillt ist, einzustei-
gen in diesen Vorprozess, den er-
laube ich mir auch abzulehnen.

Hat die junge Generation einen
anderen Zugang?

Ich stelle tatsdchlich fest, dass
die Jungen oft nicht mehr wollen.
Oder nicht mehr so wollen wie ihre
Eltern. Die Alten sagen, das muss
alles direkt gefiihrt werden, alles
in einer Hand liegen. Ich muss
alles kontrollieren, omniprisent
sein. Um davon wegzukommen,
braucht es viel Vertrauen und das
muss erst aufgebaut werden. Und
es braucht andere Organisations-
strukturen.
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Gleichzeitig darf es nicht zu ei-
nem Bruch kommen. Das wire
schlecht fiirs Geschiift.

Weil entweder die Mitarbei-
ter oder die Kunden gehen? Aber
die gehen sowieso, also ein Teil
der Kunden vor allem, wenn der
Gastgeber so eine prigende Rolle
spielt. Aber es werden neue kom-
men. Auch wenn man als Gastgeber
nicht mehr rund um die Uhr prasent
ist im Betrieb.

Oft geistert dann der Senior-
chef oder die Seniorchefin noch
durchs Haus, nur um Prisenz zu
zeigen.

Das kann nur zu Konflikten fiith-
ren. Wir sagen oft zu unseren Kun-
den: Glaubt ihr wirklich, dass es
ohne euch nicht gehen wird?

Wenn die Familie nicht méchte,
istein Management-Buy-in eine
Alternative, also dass der Ober-
kellner das Lokal iibernimmt
oder der Hoteldirektor das Ho-
tel. Begleiten Sie das auch?

Das miissen wir immer hiufi-
ger machen. Oft hapert es am Geld.
Aber da gibt’s wunderbare Modelle,
zum Beispiel mit Gratifikationen,
die man anspart. So etwas lduft oft
tiber viele Jahre.

Also der Oberkellner, nennen
wir ihn mal so, weif}, dass er
an einem bestimmten fernen
Stichtag den Betrieb iiberneh-
men wird?

Jedes Jahr kann der vielleicht
10 Prozent erwerben und ist des-
wegen in die Planung miteinbezo-
gen. So wichst der Ubernehmende
immer mehr rein in das Manage-
mentboard, wird immer mehr zum
Eigenttimer.

Sind diese Ubernahmeprozesse
einfacher, weil vielleicht weni-
ger Gefiihle dabei sind?

Nein, nein, das sind ja auch Mit-
arbeiter, Menschen. Also da haben
wir auch die komplette Gefiihlspa-
lette.

Bernhard Barkow

Aber andere als in der Familie
vielleicht, oder?

Ja, da fallen diese oft traumati-
schen Kindheitsgeschichten weg.
Aber man hat trotzdem noch eine
gemeinsame emotionale Basis oder
Geschichte. Konflikte, die dlter sind
als zehn Jahre, konnen wir als Bera-
ter auch nicht mehr l6sen. Ich viel-
leicht noch am ehesten, weil ich
eine systemische, psychologische
Ausbildung habe. Aber manchmal
komme auch ich an meine Gren-
zen und muss sagen: Der oder die
muss jetzt erstmal in Therapie ge-
hen. Beim externen Kaufist das bes-
ser: Da gibt es eine Zahl, tber die
man redet, was die Gabe und Ge-
gengabe wert ist. Bei der familien-
internen Ubernahme ist vieles oft
eher unentgeltlich, also in Form
einer Schenkung. Deswegen liegen
dort oft so viele emotionale Fakto-
ren drauf wie nicht enden sollende
Dankbarkeit.

Was man nicht beziffern kann,
kann man nicht abstrahieren,
und dann wird es zu reinen Emo-

tionen. Um es ein bisserl witt-
gensteinisch auszudriicken...

Ja, genau, und deswegen reden
wir am Anfang immer {iber diese
unausgesprochenen Erwartungen
auf beiden Seiten. Das Hauptthema
bei der Ubergabe in einem Familien-
unternehmen ist dieses berithmte
Lebenswerk, das man dann bedeu-
tungsschwer {ibergibt. Und alles,
was man nicht genauso macht wie
die Alten, kommt sofort einer Kri-
tik an diesem Lebenswerk gleich.
Und wenn die Nachfolgegeneration

» Zur Person
Manuela Mitzener (Bild)
hat Philologie, Psychologie,
Pidagogik und Medienkunde
studiert, danach Ausbildung
als systemische Trainerin,
Coach und Aufstellungs-
leiterin; sie berit seit 30
Jahren Unternehmen, zu-
nichst iber Kommunika-
tion, dann im Bereich HR
und heute vor allem beim
Ubergabeprozess.

erst mit 50 oder 55 {ibernimmt, ist
dieja auch schon betriebsblind. Alle
zusammen machen sich oft Illusio-
nen, wie viel ihr Betrieb tatsichlich
wert ist. Die glauben: Ich bekomme
8 Millionen oder das restliche Leben
8.000 Euro Monatsgehalt und sol-
che Dinge. Da muss man sie manch-
mal enttduschen. Vor allem im Tou-
rismus tragen ja viele Hiuser hohe
Hylpotheken.

Sind schlicht iiberschuldet.
Wenn die Hiuser grof} sind, kon-
nen das 14 bis 30 Millionen sein!
Das muss man ihnen erkldren, dass
nur viel (Lebens-)Arbeit und was
halt schoén dasteht noch kein Ge-
schenk sind. Was ist also der wahre
Preis? Die Erwartungen sind viel-
fdltig, und deswegen muss man
tber alles reden. Gerade was die-
sen Fruchtgenuss angeht: Kann ich
mein restliches Leben alle meine
Freunde ins Hotel einladen? Wie
viele Flaschen darf ich mir noch
tdglich aus dem Weinkeller holen?

Gibtes ein ideales Ubergabemo-
dell?

Aus systemischer Sicht ist es
nicht zu empfehlen, dass die Se-
nioren bis zu ihrem Ableben An-
teile halten, weil sie dann immer
noch Mitspracherechte haben. Da
geht es ja auch um Haftungen. So
kommt der Ubernehmer nicht in
die Kraft fiir seine Entscheidun-
gen. Das muss ich aus systemischer
Sicht in diesem Prozess vor der tat-
sichlichen Ubergabe vorbereiten.
Damit es zu einer wirklichen Uber-
gabe kommt, mit allen Konsequen-
zen. Der Ubernehmer will ja selbst
gestalten, will seine eigenen Feh-
ler machen. Er will vielleicht schon
noch den Rat der Eltern. Aber er will
nicht, dass die mitmischen. Das ist
der oft schmerzhafte Prozess der
Ablosung in der Familie, den ich
auch im Unternehmen brauche.
Sonst kann sich keine neue Fiih-
rungskultur etablieren, sonst kriegt
der Nachfolger auch nie die Mitar-
beiter auf seine Seite.
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