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Nachfolge in touristischen Familienunternehmen- eine Status Quo Ana-
lyse

(a) Fact Box

= |n erster Linie gilt es, die Anzahl potenzieller Tourismusbetriebe in Tirol, welche vor
der Ubergabe stehen, zu erfassen, um die Bedeutung der Thematik fir die Tiroler
Wirtschaft verstarkt hervorzuheben.

= |In weiterer Folge gilt es, Nachfolgeprozesse, Einflussfaktoren, Herausforderungen,
Erfolgsfaktoren oder Auswirkungen der Nachfolge auf die Besonderheiten der Tou-
rismusbranche zu adaptieren bzw. zu analysieren, ob Besonderheiten wie bspw. be-
stehende Imageprobleme der Branche (Arbeitszeiten, Work-Life-Balance, Touris-
musgesinnung) oder die Kleinstrukturiertheit (weniger Ressourcen/Know-How) Ein-
fluss darauf nehmen.

= Fir den Bereich des Nachfolgeprozesses ergeben sich Forschungsfragen beziiglich
der Abweichung von geplanter und tatsachlicher Dauer des Nachfolgeprozesses
und weitere mogliche, prozessbezogene Griinde fiir die hohen ,Scheiterquoten”.

= Wie sich in der Status-Quo-Analyse zeigt, werden kontext-, finanz- und gesetzlich
bezogene Faktoren sowie duRere Rahmenbedingungen im Tourismus als starkste
Einflussfaktoren auf die Nachfolge genannt. Ob diese Faktoren in der Tourismus-
branche tatsachlich starkeren Einfluss auf die Nachfolge nehmen und ob andere
Faktoren die geringe Ubergabetauglichkeit beeinflussen, gilt es weiter zu untersu-
chen.

= Zudem gilt es, Griinde fiir die fehlende Bereitschaft zur Ubernahme von touristi-
schen Betrieben sowie den Einfluss von aktuellen Themen wie bspw. Touris-
musimage, Mitarbeiterproblematik oder geringe Ertragsmdglichkeiten zu analysieren
und MaRnahmen zur Entgegenwirkung der geringen Ubergabetauglichkeit abzulei-
ten.

= Aufgrund der Kleinstrukturiertheit und des starken regionalen Bezugs der Touris-
musbetriebe gilt es die Rolle der Tourismusorganisation in der Nachfolge zu analy-
sieren und potenzielle Bereiche der Unterstiitzung aufzuzeigen. Abschlieend gilt es
auch, branchenspezifische Handlungsempfehlungen und MaRBnahmen fiir Familien-
unternehmen im Tiroler Tourismus sowie flir Verantwortliche (Tourismusorganisati-
onen, Gesetzgeber etc.) in Bezug auf die Nachfolge abzuleiten.
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Zentrum Familienunternehmen, Management Center Innsbruck: Ramona Pfeifer, Anita
Zehrer

Kontakt: anita.zehrer@mci.edu
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In Tirol sind 99,7% der Unternehmen als KMU klassifiziert und stellen somit den Grol3-
teil der Wirtschaftsstruktur dar (Amt der Tiroler Landesregierung, 2013). Vor allem die
Sparten Information & Consulting (96,3%), Handel (93,9%) und Tourismus (92,0%)
weisen in Tirol einen Uberdurchschnittlich hohen Anteil an familiengefiihrten Betrieben
auf. Diese Zahlen verdeutlichen den beachtlichen Beitrag dieser Unternehmen zur Brut-
towertschopfung eines Landes (Astrachan & Jaskiewicz, 2008; Culkin & Smith, 2000;
Klein, 2004) und deren Stellenwert fir den Fortbestand einer Volkswirtschaft (Cecez-
Kecmanovicet al., 2008; Culkin & Smith, 2000; Gersick & Davis, 1997; Klein, 2000;
Zehrer & Haslwanter, 2010).

Die Unternehmensiibergabe bzw. -nachfolge stellt fiir Familienunternehmen eine kriti-
sche Phase dar (Spelsberg & Weber, 2012). Nur ein kleiner Teil der Unternehmen be-
waltigt die familieninterne Ubergabe (iber mehrere Generationen (Davis & Harveston,
1999; Kets de Vries, 1993). Studien zufolge gibt es europaweit etwa 610.000 Unter-
nehmen, welche vor den Herausforderungen der Nachfolge stehen (Halter, 2009; Halter
& Schroder, 2011; Klein et al., 2010), allerdings wird der Unternehmensiibergabe in
vielen Unternehmen zu wenig Beachtung geschenkt (Zellweger et al., 2012). In Oster-
reich liegt das Ubergabepotential in den Jahren 2009 bis 2018 bei rund 58.000 Klein-
und Mittelbetrieben (KMU Forschung Austria, 2013). Laut Untersuchungen schaffen
bis zu 66% der Unternehmen den Sprung in die zweite Generation. Bei der Weitergabe
an die dritte Generation sinkt der Prozentsatz auf 10% bis 37% (Hennerkes et al.,
2007). Da ein Generationenwechsel nicht von heute auf morgen von statten geht, ist
dieser als systematischer Prozess zu sehen, der als schleichende Entwicklung beginnt
und einer detaillierten Planung bedarf. Der Nachfolgeprozess wird somit Gber einen I&n-
geren Zeitraum hinweg gewollt gesteuert (Dyck et al., 2002; Riedel, 2011; Sharma,
2004).

Bereits in den 1980/90er Jahren beschéaftigten sich Landsberg et al. (1988) und Har-
veston et al. (1997) mit der Problematik der Unternehmensiibergabe - im Fokus der
Ausarbeitungen steht allerdings stets der Ubergebende (Handler, 1994), wohingegen
sich gegenwartige Forschung vermehrt mit dem Nachfolger beschaftigt. Weiters ist die
Planung der Ubergabe an sich in den Vordergrund der Untersuchungen geriickt (Chris-
man et al., 2005; Sharma et al., 2003). Getz und Petersen (2004) beschéftigen sich
vorwiegend mit Ubergabeprozessen in touristischen Familienunternehmen, den Beson-
derheiten dieser Unternehmung und den daraus resultierenden intrafamilidaren Konflik-
ten. Zehrer und Haslwanter (2010) zeigen Grinde flir einen misslungenen Nachfolge-
prozess auf, wohingegen Spelsberg und Weber (2012) Erfolgsfaktoren fiir einen Nach-
folgeprozess innerhalb der Familie darlegen.

(b) Zielsetzung und Forschungsfrage

Ziel des Projektes ist es, den Status Quo der Unternehmensiibergabe von Familienbe-
trieben im Tiroler Tourismus zu erheben sowie Hintergriinde, Einflussfaktoren, Heraus-
forderungen und Erfolgsfaktoren bei der Ubergabe zu analysieren. Dabei sollen aufbau-
end auf den Erkenntnissen Forschungsliicken und weitere Diskussionspunkte fir zu-
kinftige Projekte mit familiengefiihrten Tiroler Tourismusbetrieben aufgezeigt werden.

Folgende Forschungsfragen werden beantwortet:
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e  Wie viele Familienbetriebe planen eine Ubergabe in den nachsten Jahren?

e Was sind ausschlaggebende Griinde fiir die Ubergabe innerhalb bzw. auRerhalb
der Familie?

e Welchen Zeitrahmen ziehen touristische Familienunternehmen fiir den Uberga-
beprozess in Betracht?

e Welche zentralen Herausforderungen sehen touristische Familienunternehmen
bei der Unternehmensiibergabe?

e Welche Faktoren sind fir touristische Familienunternehmen im Rahmen eines
Ubergabeprozesses von wichtiger Bedeutung (Erfolgsfaktoren)?

e Welche unternehmensinternen bzw. unternehmensexternen Faktoren beein-
flussen die Unternehmenstbergabe?

(c) Vorgehensweise

Die Ergebnisse des Projekts basieren auf Studien und internen Projekten des MCI Zent-
rum Familienunternehmen zum Thema der Betriebsnachfolge, teilweise auch in Koope-
ration mit der Wirtschaftskammer Tirol sowie aktuellen Masterarbeiten des Manage-
ment Centers Innsbruck. Die Erhebung des Status Quo wird durch eine ausflhrliche
Recherche externer Studien, wissenschaftlicher Journale und einschléagiger Literatur
zum Thema erganzt.

METAANALYSE
(n=70)

Interne Projekte
(n=2) Wissenschaftliche
Journals

(n=48)

Externe Studien Masterarbeiten
und Erhebungen am MCI
(l"l=‘|6} (n=4)

Abbildung 1. Aufbau der Metaanalyse

(d) Kernergebnisse

Die Anzahl an jahrlichen Betriebsiibergaben in Osterreich ist innerhalb der letzten Jahr-
zehnte um 17% gestiegen. Dieser Trend scheint auch in den nachsten Jahren nicht
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abzunehmen, unter anderem aufgrund demografischer Entwicklungen (KMU Forschung
Austria, 2014). Innerhalb der nachsten finf Jahre stehen tber 50% der Unternehmen
in Osterreich vor der Ubergabe (PWC, 2016; KMU Forschung Austria, 2014). Weitere
10% planen eine Ubergabe in mehr als 10 Jahren. Zwischen dem Jahr 2014 und 2023
stehen 45.700 KMU (ohne Einzelunternehmen) vor der Betriebsiibergabe, das ent-
spricht in etwa einem Drittel aller KMU in Osterreich. Die héchste Ubergabeintensitéat
betrifft dabei die Tourismus- und Freizeitwirtschaft. Das Thema Betriebsnachfolge be-
trifft zwischen 2014 und 2023 ca. 8.500 touristische Betriebe in Osterreich bzw. 20%
aller Spartenmitglieder (KMU Forschung Austria, 2014). In Tirol stehen bis 2032 po-
tenziell sogar 30% der Tourismus- und Freizeitbetriebe in Tirol vor der Ubergabe (WKT,
2017).

Bei einer Befragung des Zentrum Familienunternehmen (2016) von Tiroler Familienun-
ternehmen gab ca. ein Viertel der Tourismusbetriebe an, dass eine Ubergabe innerhalb
der letzten 5 Jahre erfolgt ist. Von den Ubrigen 75% gaben 45% der Unternehmen an,
eine Ubergabe in nachster Zeit zu planen, der Grof3teil innerhalb der nachsten 1-2 (34 %)
und 3-4 Jahre (26 %) (Zentrum Familienunternehmen, 2016). Die Nachfolgerwabhl ist in
45% der Falle aber noch nicht geklart (WKT, 2017).

Von den erfolgten Betriebslibergaben seit 2006 halten sich familieninterne und fami-
lienexterne Lésungen in Osterreich mit je 50% die Waage (Baumgartner, 2009; Ifm
Bonn, 2013; KMU Forschung Austria, 2014; WKT, 2010), wobei im Vergleich zu den
letzten Jahren familieninterne Ubergaben riickldufig sind (KMU Forschung Austria,
2014). Familieninterne Ubergaben gehen zu 90% auf Kinder (iber. Die haufigsten Lé-
sungen fiir familienexterne Ubergaben sind der Unternehmensverkauf an Dritte (57 %),
ein Management Buy-Out (17 %) oder Betriebsverpachtung (15%). Jeder fiinfte Betrieb,
der sich fiir eine familienexterne Ubergabe entscheidet, hatte urspriinglich den Wunsch
nach einer internen Betriebsnachfolge (KMU Forschung Austria, 2014). Uber 56% der
Familienunternehmen in Tirol schatzen das Finden einer/s passenden Nachfolgerin/s als
schwierig oder eher schwierig ein (WKT, 2017).

Zudem gibt es auch einige Mischformen zwischen interner und externer Nachfolge wie
bspw. gemischte Geschaftsfiihrung oder Weiterbeschéaftigung von Familienangehorigen
nach einem Verkauf. Jede Option soll auf bestimmte Vor- und Nachteile abgewogen
werden (Halter & Schroéder, 2010).

Der Ubergabeprozess bei touristischen Familienunternehmen in Tirol dauert gréRtenteils
1-2 Jahre oder weniger als 1 Jahr. Nur knapp ein Viertel gibt eine Dauer von langer als
3 Jahre fir den Ubergabeprozess an (Zentrum Familienunternehmen, 2016). Dennoch
plant der GroBteil der Familienunternehmen in der Tiroler Hotellerie mit einem Uberga-
beprozess von 4 oder mehr Jahren (33%). 17% planen einen Ubergabeprozess unter 1
Jahr, 29% zwischen 1 und 2 Jahren und 21% zwischen 3 bis 4 Jahre (TTR, 2012).

Hintergriinde der Ubergabe

Die Griinde fiir eine Ubergabe des Betriebes liegen bei zwei Drittel der Unternehmen an
einem altersbedingten Ruicktritt, wahrend das restliche Drittel entweder aus gesund-
heitlichen Griinden oder aufgrund einer anderen selbstandigen oder unselbstdndigen
Tatigkeit das Unternehmen Ubergibt (KMU Forschung Austria, 2014).
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Hintergriinde fiir die Entscheidung zwischen einer internen und externen Ubergabe lie-
gen groRtenteils in der Bereitschaft und Qualifikation der Familienmitglieder sowie den
zukilnftigen Erfolgsaussichten des Unternehmens und der Region (KMU Forschung Aus-
tria, 2014; Pappenscheller, 2015; Zentrum Familienunternehmen, 2016).

Wahrend in anderen Branchen etwas Uber 5% aller Félle eine fehlende betriebswirt-
schaftliche Ubergabetauglichkeit aufweisen, sind es im Tourismus {iber 10% (KMU For-
schung Austria, 2014). Ergebnisse zeigen, dass im Tourismus der steigende Birokra-
tismus sowie steuerrechtliche Aspekte zur Entscheidung fiir eine externe Nachfolge
beitragen (Zentrum Familienunternehmen, 2016).

HINTERGRUNDE DER UBERGABE

factbox:
Griinde fiir die Ubergabe:
ALTERSBEDINGT
eV
4 T GESUNDHEITSBEDINGT
ﬂ ANDERE TATIGKEIT
Griinde fiir interne Ubergabe: Griinde fiir externe Ubergabe:
o Bereitschaft, Qualifikation und « fehlende Bereitschaft und
Motivation der Nachfolger Qualifikation des Nachfolgers
e Loslassen und Vertrauen auf Seiten o fehlende Ubergabetauglichkeit/
des Ubergebers Perspektiven fiir den Betrieb
o Weiterfiihrung des Familienerbes o finanzielle Faktoren
. .. ® ...

Besonderheiten im Tourismus:

o vor allem Betriebsiibergabetauglichkeit ist problematisch
« steigender Biirokratismus und steuerrechtliche Aspekte fiihren immer &fter zu
externer Nachfolge

Abbildung 2. Hintergriinde der Ubergabe
Herausforderungen der Nachfolge

Eine Umfrage der KMU Forschung Austria (2014) zu den groRten Herausforderungen
und Problemfeldern der Unternehmensiibergabe in Osterreich zeigt auf, dass die steu-
erliche Belastung (30%) sowie das Finden einer/s passenden Nachfolgerin/s (25 %) fir
Unternehmen am bedeutendsten sind. Darauf folgen Herausforderungen wie wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen, die Erzielung eines angemessenen Kaufpreises, die
Planung des Ubergabeprozesses, die Bestimmung des Unternehmenswertes, administ-
rative Belastungen, rechtliche Barrieren, Qualifikationen der/s Nachfolgerin/s, Investiti-
onsbedarf vor der Nachfolge oder Konflikte in der Familie und zwischen Nachfolgerin-
nen/n.
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Auch Deloitte (2016) hat besondere Herausforderungen fiir die Ubergabe von Unter-
nehmen in Tirol wie den richtigen Zeitpunkt der Ubergabe, schwer vereinbare Ziele,
erbrechtliche Pflichtanspriiche, Gleichbehandlung der Nachfolger/innen, Einsatz der/s
meist qualifiziertesten Nachfolgerin/s, Zusammenhalt des Vermdgens, finanzielle Absi-
cherung der Ubergebenden Generation, Rickabwicklungsmdglichkeiten, Vermeidung
von Konflikten, steuerliche Optimierung sowie die mit der Ubergabe einhergehende
Rechtsforméanderung und —-wahl festgestellt (Lei3 & Zehrer, 2018b; Deloitte Tirol,
20186).

Eine Telefonumfrage der Wirtschaftskammer Tirol (2017) evaluiert die Bereiche not-
wendiger Unterstitzung fir Betriebsnachfolgen in Tirol und kommt zum Ergebnis, dass
der Grofteil der Unternehmen bei steuerrechtlichen (47 %), rechtlichen (43%) betriebs-
wirtschaftlichen (39%) sowie finanziellen Fragen (33%) Herausforderungen sehen und
Unterstitzung bendétigen (WKT, 2017). Bei einer Befragung der Wirtschaftskammer Ti-
rol zur Betriebstibergabe von Tiroler Unternehmen aus dem Jahr 2010, darunter auch
33% Tourismusunternehmen, wurde zudem die Erstellung eines Nachfolgeplans (57 %)
als Herausforderung und notwendiger Unterstltzungsbereich genannt (WKT, 2010).

Eine aktuelle Umfrage und Bedarfserhebung des Zentrum Familienunternehmen (2016)
zeigt unter anderem die groRten Herausforderungen fiir interne Betriebsiibergaben bei
Tiroler Familienunternehmen auf. Mit Fokus auf den Ergebnissen fir die Tourismusbran-
che zeigt sich folgendes Bild (1: trifft zu, 4: trifft nicht zu).

Fehlende Bereitschaft zur Ubernahme
innerhalb der Familie

Mangelnde Zukunftsperspektiven des
Betriebes / der Region

Ubergeber bevorzugt Ubergabe an
Aussenstehende

Divergierende Wertvortstellungen zwichen
Ubernehmer und Obergeber

Spannungsfeld zwischen Unternehmer &
Familie

Zunehmender Birokratismus sowie nationale
und EU Regelungen

Ubernehmer hat keine einschligige

herufliche Qualifikation

Steuerrechtliche Aspekte

Rechtliche Aspekte

Finanzwirtschaftliche Aspekte 3,5

ZENTRUM

N
FAMILIEN o
heidll UNTERNEHMEN Grundlagenstudie Familienunternehmen in Tirol (2016) - (n= 102 touristische Familienunternehmen)

Abbildung 3. Die gré3ten Herausforderungen fir interne Betriebsliibergaben
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(e) Implikationen und Empfehlungen fir Familienunternehmen

Die Ergebnisse verdeutlichen die Bedeutung von Familienunternehmen fir die europai-
sche, nationale und regionale Wirtschaft und zeigen auch, dass in Zukunft aufgrund
des demografischen Wandels immer mehr dieser Unternehmen vor der Herausforderung
der Nachfolge stehen werden (Zehrer & Glowka, 2018; Zehrer & LeilR, 2018a, b; Zeh-
rer, 2017). Eine besonders hohe Ubergabeintensitit betrifft dabei die Tourismusbran-
che, in der bspw. in Tirol bis 2032 iber 30% aller Betriebe vor der Nachfolge stehen.
Hinzu kommt die Problematik, dass fiir 45% der Betriebe in Tirol die Nachfolgerwahl
noch offen ist und der GroRteil der Unternehmen diese als schwierig oder eher schwie-
rig beurteilt. Interne Nachfolgen nehmen immer mehr ab und trotz der vom Grof3teil
hinzugezogenen externen Beratung schaffen nur noch 1 von 3 Unternehmen den
Sprung in die nachste Generation. Diese Tatsache zeigt die Relevanz fiir Handlungsbe-
darf auf, damit auch in Zukunft der Erfolgsfaktor Familienunternehmen fir den Tiroler
Tourismus aufrechterhalten werden kann.

Waéhrend der Hintergrund fir eine Nachfolge oft altersbedingt ist, zeigen die Ausarbei-
tungen, dass der Nachfolgeprozess und dessen Ausgestaltung bzw. Inhalte im Zentrum
der Forschungen steht und als sehr beliebtes Thema in der Wissenschaft hervorgeht
(Filser et al., 2013; Steier & Miller, 2010). Dennoch kénnen diese Untersuchungen
nicht fur einzelne Branchen oder Unternehmen vereinheitlicht werden und setzen eine
individuelle Anpassung voraus, welche fir viele Unternehmen ohne Beratung oft nicht
moglich ist. In der Tourismusbranche zeigt sich in diesem Zusammenhang, dass die
geplante Dauer des Ubergabeprozesses mit mehr als 4 Jahren deutlich langer ist, als
die tatsachliche durchgefiihrte Dauer des Ubergabeprozesses mit 1-2 Jahren oder kiir-
zer als 1 Jahr. Griinde daflr sind nicht bekannt. Ebenso fehlen abgewandelte Nachfol-
geprozesse flir die Besonderheiten der Tourismusbranche.

Neben dem Verstandnis des Nachfolgeprozesses sollen auch die unterschiedlichen Ein-
flussfaktoren auf den Nachfolgeprozess berlcksichtigt werden, da diese als Schrauben
zum Erfolg gelten - je nach Branche aber sehr vielseitig sind. In der Literatur wird groR3-
tenteils Gber individuelle, Beziehungs- und Prozesseinflussfaktoren diskutiert, wahrend
Kontext-, gesetzliche, finanzielle und duf3ere Einflussfaktoren kaum oder nur wenig be-
handelt werden (Raich & Zehrer, 2018; Muskat & Zehrer, 2017).

Fir den Tourismus zeigen einige Studien auf, dass die Branche unter einer unterdurch-
schnittlichen Ubergabetauglichkeit sowie geringen, zukinftigen Perspektiven des Un-
ternehmens und der Region leidet und deshalb den Betrieb nicht Gbergeben kann. Wei-
tere Griinde fir externe Ubergaben von Tourismusbetrieben in Tirol sind laut Befragun-
gen auf den steigenden Blrokratismus und steuerrechtliche Thematiken zurlickzufih-
ren, weshalb auch die vernachlassigten Einflussfaktoren, Herausforderungen und Er-
folgsfaktoren auf finanzieller und gesetzlicher Basis zukiinftig in der Literatur und be-
sonders fiir Ausarbeitungen in der Tourismusbranche vermehrt beachtet werden mis-
sen (Zehrer & Raich, 2017; Zehrer, 2016; Zehrer & Siller, 2007). Neben den Kontext-
, finanziellen, gesetzlichen und duReren Faktoren spielt aber auch wie in anderen Bran-
chen die fehlende Bereitschaft in der Familie fir den Tourismus eine wichtige Rolle.
Grinde daflr sind noch unbekannt, weshalb sich auch hier noch Forschungsbedarf
ergibt, um im Anschluss mégliche GegenmalRnahmen setzen zu kénnen.
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AbschlieRend zeigen die vielseitigen Auswirkungen der Nachfolge sowohl innerhalb wie
auch aul3erhalb des Unternehmens fiir den Markt und die Volkswirtschaft die Relevanz
des Themas erneut auf und sollen somit zur Bewusstseinsstarkung beitragen, wenn
auch noch viel Forschungsbereich in diesem Bereich besteht, um die Auswirkungen
speziell fir die Tourismusbranche aufzuzeigen (Zehrer, & Raich, 2017).
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