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Strukturwandel bei touristischen Klein-

und Familienbetrieben
Nachfolgen in der Hotellerie und Gastronomie

Der Tourismus ist durch seine Kleinstrukturiertheit stark gepragt von Familienunternehmen. Gera-
de in der Hotellerie und Gastronomie stehen die Betriebe vor allem bei Nachfolgeregelungen und
insbesondere in den alpinen und landlichen Gebieten vor grossen Herausforderungen. Im Auftrag
des SECO wurden diese Herausforderungen konkret untersucht. Es hat sich gezeigt, dass besonders
im alpinen Raum eine Wachstumsschwache im Gastgewerbe besteht und diese mit einer erhéhten
Nachfolgeproblematik einhergeht. Die Studie fokussiert sich daher auf Nachfolgen in der Beher-
bergung 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 gentigend staatliche Forder-
instrumente und private Unterstltzer vorhanden sind, ist oft der Zugang zu diesen fir die Beteiligten
relativ schwierig.
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Die Nachfolge ist mit vielen Herausforderungen verbunden — und gelang im Marchenhotel Braunwald vorblildlich. Bild: Samuel Trimpy.



Ausgangslage und Zielsetzung
Der Tourismus ist durch seine Kleinstruk-
turiertheit stark gepragt von Familien-
unternehmen. Gerade in der Hotellerie
und Gastronomie stehen die Betriebe
vor allem bei Nachfolgeregelungen und
insbesondere in den alpinen und landli-
chen Gebieten vor grossen Herausforde-
rungen. Das SECO hat im Rahmen ihrer
Tourismusstrategie die Forschungsstelle
Tourismus (CRED-T) der Universitat Bern
und Kohl&Partner AG beauftragt, diese
Herausforderungen konkreter zu unter-
suchen. Folgende Zielsetzungen standen
dabei im Zentrum:
1. Abgrenzung touristischer Klein- und
Familienbetriebe und Strukturanalyse
2. Allgemeine  Herausforderungen  fir
Kleinbetriebe im Tourismus sowie de-
ren Bedeutung bei der Nachfolgerege-
lung
3. Aufzeigen Attraktivitatsfaktoren Nach-
folger und Investoren fur die Nachfol-
geregelung
4. Darstellung der Forder- und Unterstit-
zungsangebote bei der Nachfolgerege-
lung (Akteure/Forderangebote/Dienst-
leistungen)
5. Identifikation von Angebots- und Leis-
tungsltcken

Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen beinhaltete
ein Methodenmix mit einer Methodentri-
angulation. Eine Dokumenten- und Litera-
turanalyse bildete die Basis und wurde mit
einer statistischen Analyse der Statistik der
Unternehmensstruktur (STATENT) des BFS,
des Sorgenbarometers von Hotelleriesuis-
se sowie Structural Business Statistics der
OECD fur die Abgrenzungsfrage erganzt.

In 16 Experteninterviews mit erfolgreichen
Unternehmern und anderen am Nachfol-
geprozess beteiligten Stakeholdern wur-
den basierend auf der Literaturanalyse die
Herausforderungen sowie Attraktivitats-
faktoren vertieft diskutiert. Fallstudien zu
erfolgreicher innerfamiliarer Nachfolge,
gescheitertem Verkauf und ausstehender
innerfamilidrer Nachfolge wurden noch
erganzend untersucht, um auch Unter-
stitzungsangebote und allféllige Lucken
zu identifizieren. Die Ergebnisse wurden
in zwei Workshops validiert und erlauben
Aussagen zu den Herausforderungen, At-
traktivitatsfaktoren und Férderangeboten
sowie die Identifikation moglicher fehlen-
der oder auch Uberschneidender Forder-
angebote.

Erkenntnisse zur Struktur und ihrem
Wandel bei Klein- und Familienbetrie-
ben

Die Untersuchung der Daten von BFS, Ho-

telleriesuisse und OECD hat zu folgenden

Erkenntnissen gefuhrt:

e Beherbergungsbetriebe sind relativ
gross. Betriebe in der Gastronomie,
Unterhaltung & Erholung sowie dem
Sportartikelhandel sind dafur starker
von Kleinbetrieben gepragt.

e Die Anzahl der Arbeitsplatze und Fir-
men in der Beherbergung, der Gast-
ronomie und im Sportartikelhandel
stagnieren oder sind rucklaufig. Diese
Wachstumsschwache erscheint real,
da sie nicht mit Konsolidierungspro-
zessen einhergeht.

e Arbeitsplatze in touristischen Branchen
machen nur in Gemeinden mit alpinem
Wintersport (>35%) einen relevanten
Anteil aus.

Abbildung 1: Herausforderungen fiir den Ubergebenden
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Betriebliche Ebene

e Betriebe in Stadten sind im Schnitt
doppelt so gross wie Betriebe in Ge-
meinden mit alpinem Wintersport. Die-
se Unterschiede sind in allen Branchen
zu beobachten und daher keine Folge
einer unterschiedlichen  regionalen
Branchenzusammensetzung.

e Die Anzahl Unternehmen und Ar-
beitsstellen wachsen in Gemeinden mit
alpinem Wintersport am schwachsten
im Vergleich zu den anderen Gemein-
dekategorien. Diese Stagnation ist we-
der durch Produktivitatssteigerungen
noch  durch  branchenspezifische
Wachstumsraten erkldrbar. Daher kann
eine reale Wachstumsschwache in alpi-
nen Regionen ausgemacht werden.

e Die Nachfolgeregelung ist in der Hotel-
lerie ein bedeutendes Thema, wobei sie
fur kleine alpine Betriebe am bedeut-
samsten ist.

e Die strukturellen Unterschiede zu den
Nachbarlandern haben sich Gber die
Zeit nicht verandert.

Aufgrund der Wachstumsschwache und
des hohen Anteils an den touristischen
Unternehmen lag der Fokus der Studie auf
der Beherbergung und der Gastronomie
im alpinen Raum.

Erkenntnisse zu Herausforderungen
fiir Ubergebende

Als allgemeine Herausforderungen konn-
ten die Globalisierung, die Digitalisierung,
der Kostennachteil des Standorts Schweiz,
die Arbeitsplatzattraktivitdt und der da-
mit einhergehende Fachkraftemangel,
ein sich wandelndes Reiseverhalten und
der Klimawandel identifiziert werden. Die
Herausforderungen im Nachfolgeprozess

Betriebliches

Umfeld

Emotionale Aspekte
(Sachliche Entscheidungen
treffen, persénliche
Erwartungen, emotionelle
Faktoren (familienintern)
emotionales Loslassen,
personliche Konflikte,
Umgang mit Veranderungen,
Machtverlust, Vertrauen in
potentielle Nachfolge)

Finanzielle Aspekte
(finanzielle Absicherung
Ubergeber / Familien-
mitglieder, Altersvorsorge
Ubergeber (Steuer-
belastung, Schulden,
Leibrenten, Wohnrecht),
eigener Arbeitsplatz)

Quelle: Bandi et al. (2021)

Menschliche Aspekte
(Interne familiare Konflikte
_ (Familientradition),
Ubergabebereitschaft,
Beziehung Ubergeber und
Ubernehmer)

Vertragliche Aspekte
(Vorkaufsrecht, Nachlass,
Erbgemeinschaft, Erbteilung)

Unternehmerische Aspekte
(Verlust von Arbeitsplatzen,
Unternehmenskultur,
Fuhrungsstil, Akzeptanz von
Geschéftspartnern und
Mitarbeitenden)

Kommunikative Aspekte
(intern / extern, klar definierte
Rollenverteilung wahrend
Transitionsphase)

Personelle Aspekte
(Vertrauensvoller externer
Berater finden (Experte),
geeignete Nachfolge)

. Ausgestaltung
Ubergabeprozess
(Fehlendes Knowhow
aufgrund Einmaligkeit, Klare
Selektionskriterien,
Transformationsprozess
(Ubergabe / Ubernahme)
Struktur, Suchprozess,
rechtliche Unklarheiten
(Vertragskonditionen)

Finanzielle Aspekte
(Unternehmensbewertung,
Ermittlung Verkaufspreis)

Zeitliche Aspekte
(Zeitpunkt, Zeitdruck, lange
Zeitdauer)

Positionierung
(Unternehmensperformance,
Lebenszyklus, Investitionen
und Investitionslticken,
Betriebsstruktur, z.B
Saisonalitat)

Professionalisierungsgrad
(qualifiziertes
Informationsmanagement,
Organisationsstruktur,
Mitarbeitersuche, Abgang
Schlusselpersonen,
administrative Belastung)

Finanzielle Aspekte
(Substanzwerk,
Bilanzstruktur, Ertragslage,
verdeckte Gewinnaus-
schittungen, Vermischung
Privat- und Firmen-
vermégen, Betriebskosten,
Steuerliche Altlasten /
Hypotheken, Inventar)

Branchenaspekte
(Branchenattraktivitat im
Vergleich zu anderen
Branchen, Image,
Arbeitszeiten, finanzielle
Attraktivitat)

Wirtschaftliche Aspekte
(Wirtschaftliches Umfeld,
Konkurrenz, Konjunkturelle
Lage)

Rechtliche Aspekte
(gesetzliche
Rahmenbedingungen)

Entrepreneurship
(Demographischer und
gesellschaftlicher Wandel,
immer weniger potentielle
Ubernehmende,
Multioptionsgesellschaft,
weniger Risikobereitschaft)
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Abbildung 2: Attraktivititsfaktoren aus Sicht des Ubernehmenden

Personliche

Ebene

Finanzielle Faktoren
(Eigenkapital)

Kompetenzfaktoren
. (Kompetenz des
Ubernehmenden, Ausbildung
/ Know-how, hohe Motivation)

Interpersonelle

Ebene

Menschliche Faktoren
(Beziehung/ lokale
Verankerung, z.B Verhaltnis
zu Mitarbeitenden,
Stakeholdern, Verhaltnis zu
Ubergebenden, Vertrauen,
Partnerschaftliches
Verhaltnis /
Familienverhaltnis,
Personlichkeit des
Ubergebenden,
gemeinsame Werte und
Ziele, Konfliktlosungskultur)

Kommunikative Faktoren
(intern / extern, gegentiiber
allen Stakeholdern)

Prozessebene

Ausgestaltung
Ubergabeprozess
(Fehlendes Knowhow
aufgrund Einmaligkeit,
Transformationsprozess
(Ubergabe / Ubernahme)
Struktur, rechtliche
Unklarheiten
(Vertragskonditionen), lange
Zeitdauer)

Preis
(Unternehmensbewertung,
Ermittlung Verkaufspreis)

Betriebliche Ebene

Qualitdt Hardware
(Zimmer- / Bettenzahl /
Betriebsgrosse, Immobilie,
Mobilien, Investitionsplan)

Finanzielle Faktoren
(Kostenstruktur, Liquiditét,
Vermogensreserven, Umsatz,
Cash-Flow, Ertragskraft)

Organisation Betrieb
(Betriebskonzept,
Businessplan,
Positionierung,
Unternehmensform, Leitbild,
Marketingplan,
Agenturvertrage, Wissens-
management / Know-how
Transfer,
Geschaftsbeziehungen)

Géastestamm

Betriebliches

Umfeld

Wettbewerbsumfeld
(Konkurrenz innerhalb
Destination und nahes
Umfeld, Zukunftsfahigkeit
Destination / Branche)

Rechtliche Faktoren
(Gesetzliche
Rahmenbedingungen,
Steuerrecht, Raumplanung,

Wirtschaftliche Faktoren
(Allg. Wirtschaftslage, Preis- /
Kostenstruktur, konjunkturelle

Lage)

Wirtschaftsforderungsange
bote (Angebote von Bund,
Kanton, Gemeinde, Berghilfe
etc.)

Quelle: Bandi et al. (2021)

konnten in funf Ebenen eingeteilt werden
(die personliche Ebene, die interpersonelle
Ebene, die Prozessebene, die betriebliche
Ebene und das betriebliche Umfeld (vgl.
Abbildung 1)) und zeigt die Vielschichtig-
keit der Thematik fiir den Ubergebenden.

Basierend auf dieser Systematik wurde mit
16 Experteninterviews die Relevanz der
Herausforderungen fiir die Ubergebenden
eingeschatzt. Folgende Erkenntnisse wur-
den daraus abgeleitet:

e Herausforderungen auf der personli-
chen Ebene (finanzielle und emotio-
nale) haben die hochste Relevanz fur
den Nachfolgeprozess.

e Finanzielle Aspekte auf der personli-
chen und der betrieblichen Ebene
werden als relevant oder sehr relevant
eingestuft. Im Zentrum steht hier oft
die Sicherung der eigenen Altersvor-
sorge des Ubergebenden, die aus dem
im Betrieb investierten Kapital besteht.
Bei familieninternen Nachfolgen spie-
len diese finanziellen Aspekte eine we-
niger grosse Rolle als bei familienexter-
nen Nachfolgen.

e Emotionale Aspekte wie das Loslassen
werden ebenfalls als wichtig einge-
stuft.

e Es ist herausfordernd, sich friih genug
mit der Nachfolgeltsung zu beschafti-
gen, da der Aufwand bei der Suche
nach einem Ubernehmer oft unte-
schatzt wird.

e Die Preisfindung ist oft anspruchsvoll,
da der Ubergebende den Wert haufig
Uberhoht einschatzt.

e Eine Kommunikation auf Augenhéhe
zwischen Ubergebenden und Uberneh-

(Zielgruppen-Mix /
Stammgasteanteil / CRM,
Image, Bekanntheitsgrad

menden erscheint essenziell und die
Rollenverteilung sollte klar definiert
sein.

e Bekannte Personlichkeiten und stark
mit dem Unternehmen verbundene
Personen erschweren eine Nachfolge-
regelung.

e Chancen fur eine klnftige Positionie-
rung des Betriebs sind wichtiger als die
bisherige Positionierung.

e FEine externe Begleitung durch einen
Experten kann sehr hilfreich sein.

Finanzen scheinen bei der Nachfolgere-

gelung von touristischen Klein- und Fa-

milienbetrieben, wie beispielsweise in der

Hotellerie, zentrale Herausforderungen

darzustellen, aber auch Emotionen und

zwischenmenschliche Beziehungen for-
dern die Beteiligten.

Erkenntnisse zu Attraktivitatsfakto-
ren fiir Ubernehmende

Auch die Attraktivitatsfaktoren fir den
Ubernehmenden wurden in die funf Ebe-
nen eingeteilt (vgl. Abbildung 2).

Basierend auf dieser Systematik wurde
einmal mehr in den 16 Experteninterviews
die Relevanz der Attraktivitatsfaktoren fur
die Ubernehmenden diskutiert. Folgende
Erkenntnisse wurden daraus abgeleitet:

e Die Finanzierung wird fur die Uber-
nehmenden als der relevanteste Faktor
eingestuft. Das Beschaffen von genu-
gend Eigenkapital ist insbesondere fur
junge Ubernehmende sehr anspruchs-
voll. Junge sind zudem oft weniger risi-
kobereit.

e Auf der personlichen Ebene spielen die
Kompetenzen und die Chemie zwi-

Firma)

schen den Beteiligten eine entschei-
dende Rolle.

¢ Eine gute Vorbereitung des Ubergabe-
prozesses ist entscheidend.

e Der Kaufpreis und die Unternehmens-
bewertung stellen zwei der wichtigsten
Attraktivitatsfaktoren dar.

e Der Unternehmerwechsel kann gerade
im Gastgewerbe einen grossen Ein-
fluss auf die Gaste und die Ertragskraft
des Betriebes haben.

e Die Qualitat der Hardware, damit ver-
bunden die Ausbaumdoglichkeiten, sind
ebenfalls entscheidend. Oftmals sind
Betriebe mit Potenzial, also weniger
gut/erfolgreich positionierte Betriebe,
attraktiver.

e Die geringste Relevanz aller bewerte-
ten Faktoren wird der Organisation des
Betriebes zugeschrieben.

e Dem Wettbewerbsumfeld und den
wirtschaftlichen Faktoren wird eine er-
hebliche Relevanz zugesprochen.

Als  relevanteste  Attraktivitatsfaktoren
wurden einmal mehr die finanziellen Fak-
toren herauskristallisiert. Bei einigen At-
traktivitatsfaktoren lassen sich deutliche
Unterschiede je nach einschatzender Par-
tei feststellen. So erachten Ubernehmen-
de menschliche Faktoren als viel wichtiger
als die Ubergebenden, wahrend der Preis
von allen Parteien als gleich relevant ein-
gestuft wird.

Erkenntnisse zu Forder- und Unter-
stliitzungsangebote bei der Nachfol-
geregelung

Die Gegeniberstellung der Herausfor-
derungen und Attraktivitatsfaktoren mit
den Forder- und Unterstitzungsangebo-
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ten lasst die Schlussfolgerung zu, dass
sowohl das Angebot an finanziellen For-
derinstrumenten in der Schweiz weitge-
hend ausreicht als auch das Angebot der
Dienstleistungsunterstiitzungen alle Her-
ausforderungen sowie Attraktivitatsfakto-
ren abdeckt. Jedoch ist der Zugang zu den
Forderinstrumenten und Dienstleistern oft
erschwert.

Erkenntnisse zu Angebots- und Leis-
tungsliicken

Um Angebots- und Leistungsltcken der
privaten Dienstleister und staatlichen
Einheiten zu identifizieren, wurde der
Ubernahmeprozess aus Sicht des Uberge-

benden und Ubernehmenden aufgezeigt
und jeweils Hurden identifiziert, die fur
eine erfolgre|che Nachfolge Uberwunden
werden mussen. Auf der Seite des Verkau-
fers (Ubergebender) wurden vier Hiirden
identifiziert: Nachfolgezeitpunkt, Alters-
vorsorge, Loslassen und Verkaufserlos.
Beim Ké&ufer (Ubernehmender) wurden
drei Hurden identifiziert: Finanzierung,
Unternehmertum und Investitionen. Der
Unterstitzungsprozess, d.h. der Zugang
zu Forderinstrumenten und Unterstiitzern,
wurde als eigene und fur beide Seiten
hohe Hurde identifiziert.

Abbildung 3 zeigt mit einem Ampelsys-
tem, wie effektiv die privaten und staat-

Abbildung 3: Effektivitit beim Uberwinden von Hiirden im Ubergabeprozess
seitens Verkaufer und Kaufer durch Unterstitzer

1. Nachfolge/Zeitpunkt

- Treuhander

8. Unterstiitzungsprozess

5. Finanzierung

- Hausbank

- Berater
- Anwalt
- Makler

2. Altersvorsorge
- Berater

- Berater

- Mediator

4. Verkaufserlés [

- Treuhander
- Hausbank

Quelle: Bandi et al. (2021)
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lichen Forder- und Unterstiitzungsange-
bote bei der Uberwindung der einzelnen
Hurden bereits helfen und wo noch Ver-
besserungspotenzial (rot und orange) ge-
sehen wird. Als effektive Angebote wer-
den diejenigen bei der Altersvorsorge und
beim Loslassen eingeschatzt. Mittelmés-
sig effektive Angebote erscheinen beim
Verkaufserlos, bei der Finanzierung, dem
Unternehmertum und den Investitionen.
Weiter zeigt sich, dass die Angebote bei
der Bestimmung des Nachfolgezeitpunk-
tes und beim Untersttzungsprozess aktu-
ell als am ineffektivsten eingeschatzt wer-
den koénnen und daher dort das grosste
Verbesserungspotenzial besteht.

Fazit

Es konnte aufgezeigt werden, dass die
Gastronomie und die Beherbergung im
alpinen Raum wachstumsschwach sind
und oftmals aus Klein- und Familienbe-
trieben bestehen. Dies bedingt, dass dort
die Nachfolge zwangslaufig ein betrieb-
liches Thema darstellt. Die Analysen ma-
chen deutlich, dass sowohl Ubergebende
als auch Ubernehmende mehrere Hiirden
nehmen mussen, um eine erfolgreiche
Ubergabe zu gestalten. Hierbei gibt es bei
allen identifizierten Hirden Unterstttzer,
allerdings ist der Zugang zu diesen oft
nicht einfach. Den Beteiligten fehlt in der
Regel die notige Expertise, da eine Nach-
folge bei Klein- und Familienbetrieben oft-
mals nur einmal in der Karriere durchge-
fuhrt wird. Daher wird der Politik geraten,
den Zugang zu den jeweiligen Unterstit-
zern zu erleichtern und keine neuen Un-
tersttzungsinstrumente zu schaffen.
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