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MANAGEMENT & MARKE TING   UNTERNEHMENSNACHFOLGE

Die Unternehmensnachfolge ist in unserer 
mittelständisch geprägten Wirtschaft ein 
zunehmendes Problem. Der Nachfolgepro-
zess, egal ob man einen externen Nachfol-
ger sucht oder die Nachfolge in der Familie 
plant, muss gut vorbereitet werden und er-
fordert mehrere Jahre Zeit.
Oftmals mangelt es schon an einem so ge-
nannten „Notfallkoffer“: Nicht einmal die 
wichtigsten Geschäftsunterlagen, geschwei-
ge denn wichtige private Unterlagen, haben 
viele Unternehmer griffbereit und stets auf 
dem aktuellen Stand gehalten. Zugangsco-
des, Bankvollmachten, Passwörter etc. sind 
häufig nur auf eine Person, den Entschei-
der, zugeschnitten. Was aber passiert im tat-
sächlichen Notfall? Schon hier beginnt die 
verantwortungsvolle Vorbereitung für eine 
spätere Nachfolge. Zu einem gut organi-
sierten Notfallkoffer gehören auch Antwor-
ten auf die Fragen: Wer entscheidet, wenn 

ich selbst nicht entscheidungsfähig bin? 
Habe ich für minderjährige Kinder eine 
Sorgerechtserklärung verfasst? Ist der Ge-
sellschaftsvertrag auf dem aktuellen Stand? 
Habe ich ein rechtswirksames Testament? 
Gibt es eine Vorsorgevollmacht und Pati-
entenverfügung? Dem Unternehmer stellen 
sich hier weitreichende Fragen, die man 
häufig alleine gar nicht beantworten kann.

Fit für die Zukunft
Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge 
erfordert mehrere Schritte an Vorbereitung. 
Für die inhabergeführte Hotellerie beste-
hen über die üblichen Herausforderungen 

im Prozess hinaus noch weitere branchen-
bezogene Meilensteine, die es zu überwin-
den gilt.

Das Unternehmen fit für die Zukunft 

machen: Der zunehmende Wettbewerbs-
druck durch standardisierte Konzepte 
erfordert ein hohes Maß an Kreativität, Or-
ganisationstalent und Kostendisziplin für 

den inhabergeführten Hotel- und Gaststät-
tenbetrieb. Zwar wächst die Branche seit 
zirka zehn Jahren wieder kontinuierlich, 
aller dings übersteigt die Zahl der Betriebs-
aufgaben seit Jahren die der Neugründun-

Das Hotel- und Gaststättengewerbe in Deutschland befindet sich im Umbruch. Auch in dieser 

Branche wird es immer schwieriger, einen geeigneten Nachfolger zu finden. Ein Gastbeitrag von 

Klaus Christian Knuffmann, Partner von K.E.R.N. – Die Nachfolgespezialisten

„Herzlich willkommen  
in unserem Haus?“

Eine erfolgversprechende Unternehmensnachfolge lässt sich 
nicht nebenbei organisieren. Sie ist mit die wichtigste Entschei-
dung im Berufsleben eines selbstständigen Unternehmers. 
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gen. Auch die Digitalisierung führt zu einem 
gestiegenem Wettbewerbs- und Preisdruck. 
Mittlerweile werden über 70 Prozent aller 
Hotelbuchungen online und mobil getätigt. 
Dabei spielen Preisvergleichsportale eine 
immer größere Rolle, ebenso wie Bewer-
tungsportale. Insbesondere Ketten-, Fran-
chise- oder auch Markenhotels investieren 
heute deutlich mehr vom Jahresumsatz in 
Vertriebsaktivitäten als der Durchschnitt 
der Branche.

Die Bilanz bereinigen: Pensionszusagen 
sind häufig ein großer Stolperstein für eine 
erfolgreiche Nachfolge, denn sie werden 
von Käufern in der Regel nicht anerkannt. 
Allein dieses Thema erfordert schon meh-
rere Jahre der Vorbereitung, um einmal zu-
gesagte Pensionen auf den aktuellen Stand 
zu bringen und sie aus dem Unternehmen 
möglichst steuerneutral auszugliedern. 
Nicht betriebsnotwendiges Vermögen, häu-
fig aus privaten Gründen angeschafft, sollte 
ebenso rechtzeitig aus dem Betrieb ent-
nommen werden.

Personalstruktur / -akquise: Naturge-
mäß wird ein Großteil des Geschäftes in 
den Abendstunden, an Wochenenden und 
während der Ferienzeiten erzielt. Das allei-
ne ist schon eine große Herausforderung 
bei der Suche nach qualifiziertem und 
motiviertem Personal. Selbstständigkeit im 
inhabergeführten Hotellerie- und Gastge-
werbe bedeutet nicht umsonst „selbst“ und 
„ständig“.

Kostenstrukturen in Ordnung bringen: 
Freiraum für notwendige Investitionen 
schaffen: Die zunehmende Spezialisierung 
von Kettenbetrieben sowie der starke Fo-
kus auf bestimmte Zielgruppen erfordert 
von inhabergeführten Betrieben ein hohes 
Maß an Kreativität, um Alleinstellungsmerk-
male zu finden und zu erhalten. Neben der 
Bereitschaft zur stetigen Investition müssen 

auch die notwendigen Mittel zur Verfügung 
stehen. Investitionszyklen zur Neugestal-
tung von Zimmer- / Gasträumen und Emp-
fangsbereich verringern sich stetig. 

Altersvorsorge: Häufig stellen der Betrieb 
und der erwartete Erlös aus einem mögli-
chen Verkauf die einzige Altersvorsorge für 
Inhaber dar. Zu hohe Erwartungen beim 
Kaufpreis führen jedoch schnell dazu, dass 
zu übergebende Betriebe nicht verkauft 
werden können. Auch hier gilt es rechtzei-
tig vorzusorgen und sich nicht allein von 
einem möglichen Verkaufserlös abhängig 
zu machen.

Beratung hilft: Ein geordneter Nachfolge-
prozess erfordert viel Zeit und Struktur: Ne-
ben dem eigentlichen Tagesgeschäft ist dies 
meist schwer zu organisieren. Professionel-
le Unterstützung durch versierte Berater 
im steuerlichen wie im rechtlichen Bereich 
sowie erfahrene Nachfolgespezialisten ken-
nen die Antworten auf brennende Fragen 
wie: Wo finde ich den richtigen Nachfolger? 
Was ist mein Unternehmen wert? Oder: Wie 
gehe ich mit vertraulichen Daten um?

Familieninterne Nachfolge: Besteht die 
Chance auf eine familieninterne Nachfol-
ge, so muss auch diese langfristig geplant 
werden. Junioren müssen schon früh auf 
ihre neue Aufgabe vorbereitet werden und 
sie müssen auch Lust dazu haben. Eine 
erstklassige Ausbildung ist mehr wert als 
ein späteres Erbe. Praktische Erfahrungen 
nach der Ausbildung bei Wettbewerbsbe-
trieben sind eigentlich unverzichtbar. Also: 
„Jagen Sie Ihre Kinder vom Hof!“ Überle-
gen Sie, welche Verantwortungsbereiche 

Sie an Ihre Nachfolger übergeben können. 
Lassen Sie Fehler zu. Fordern und fördern 
Sie den Nachwuchs. Nur wenn Ihr Betrieb 
„sexy“ ist, kommt der Nachwuchs nach ei-

ner Lehrzeit bei Wettbewerbern zurück in 
den familieneigenen Betrieb. Strukturieren 
Sie die Übergabe, indem Sie zusammen mit 
dem Nachwuchs festlegen, wer wann wel-
che Verantwortung trägt und entscheidet. 
Eine Beiratstätigkeit nach der eigenen ak-
tiven Zeit eignet sich, um den Nachfolgern 
mit Rat und Tat weiter zur Seite zu stehen 
und sich gewisse Kontrollrechte zu erhal-
ten. Die Verantwortung für das operative 
Geschäft muss aber auch tatsächlich abge-
geben werden. 

Eine erfolgversprechende Unternehmens-
nachfolge lässt sich nicht nebenbei 
organisieren. Sie ist mit die wichtigste Ent-
scheidung im Berufsleben eines selbststän-
digen Unternehmers. Es geht hier um die 
Zukunft der eigenen Mitarbeiter, den Erhalt 
eines Traditionsbetriebes, häufig um die 
Altersvorsorge der Abgebenden, aber auch 
um die Zukunft der neuen Generation.
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ein und war dann fast 15 Jahre geschäftsführender Gesellschafter tätig. Seit dem Verkauf 

der Unternehmensgruppe ist er als Unternehmensberater für Unternehmensnachfolge, 

Vertrieb, Marketing und Restrukturierung aktiv.

Für die inhabergeführte Hotellerie bestehen über die 
üblichen Herausforderungen im Prozess hinaus noch weitere 
branchenbezogene Meilensteine, die es zu überwinden gilt.


