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Sehr geehrte Damen und Herren,

schon, dass Sie in das Werkstlck der ZukunftSchmiede live -
Arbeitswelt von morgen schauen. Denn hier sind Sie genau
richtig, wenn Sie nach Inspirationen zum Wandel der Arbeits-
welt suchen.

Das Jahr 2023 war ein gutes Tourismusjahr. Der sdchsische
Tourismus hat sich wieder erholt. Die Reiselust ist hoch und die
Nachfrage bei Haupturlaub aber auch Zweit- und Drittreisen
entwickelt sich gut. Besonders in den Bereichen Stadtetouris-
mus, Geschaftsreisen und im Incoming Bereich konnte wieder
aufgeholt werden. Allerdings haben die Schwierigkeiten der
letzten Jahre auch in der Tourismusbranche ihre Spuren hinter-
lassen. Preisentwicklungen und sinkende Reallohne auf der
Seite der Konsumenten wirken aktuell einschrankend. Auch die
Erhhung des Mehrwertsteuersatz auf Speisen und Getranken
in der Gastronomie wird eine Herausforderung fiir die Unter-
nehmen. Insgesamt konnte aber die Branche — Unternehmen,
Kommunen und Vereine - beweisen, dass sie aus eigener Kraft
mit viel Engagement, Kreativitdt und Unternehmergeist die Her-
ausforderungen bewidltigen kann und Chancen beherzt nutzt.

Aus Sicht des LTV SACHSEN ist es wichtig, dass die Akteure auch
weiterhin gezielt unterstiitzt werden, um im touristischen Wett-
bewerb mithalten zu kdnnen. Einen wichtigen Beitrag hierzu
leistete in diesem Jahr unser Veranstaltungsangebot Zukunfts-
Schmiede live. Gemeinsam mit Vertretern und Unternehmern der
Tourismusbranche wurde am strategisch so wichtigen Thema
der Unternehmensnachfolge gearbeitet.

Jedes touristische Unternehmen, das vom Markt geht, weil es
keine zufriedenstellende Nachfolgeregelung gefunden hat,
ist eines zu viel. Jedes einzelne touristische Unternehmen in
Sachsen wird gebraucht. Mit der fachlichen Unterstiitzung der
Industrie- und Handelskammern in Sachsen und erfahrenen
Referenten konnten wichtige Anregungen und Tipps fir eine
geordnete Ubergabe der Unternehmung geliefert und fiir das
Thema sensibilisiert werden.

Der Tourismus in Sachsen ist ein bedeutender Wirtschaftsfaktor,
mit Uber 188.000 Menschen, mit Wirkungen auf Standort- und
Lebensqualitdt und den Zusammenhalt in der Gesellschaft!
Damit dies so bleibt, setzt sich der Landestourismusverband
Sachsen e.V. auf den politischen Ebenen gemeinsam mit der
Staatsministerin fiir Kultur und Tourismus, Barbara Klepsch, fur
die Branche ein. Die Unternehmer, die Menschen, die Macher
stehen im Mittelpunkt, und um diese ging es in der Zukunft-
Schmiede live. Ich wiinsche lhnen viel Freude beim Lesen des
Werkstiicks Arbeitswelt von morgen - mit Perspektiven und
neuen Wegen, guten Beispielen und vielen Anregungen.

lhr Jorg Markert, MdL
Prasident des Landestourismusverbandes Sachsen e.V.
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Unternehmensnachfolge in Deutschland und Sachsen

Auf ein Neues! Beim Thema Unternehmensnachfolge brodelt den Industrie- und Handelskammern Chemnitz, Dresden und zu
und zischt es in vielen deutschen mittelstandischen Unter- Leipzig anldsslich der (diesjéhrigen) ZukunftSchmiede live. Die
nehmen. Auch in der Tourismusbranche. Auch in Sachsen. Nur fand unter der Leitfrage statt: Wie finde ich einen Nachfolger fir
wenige Akteure profitieren von optimalen Ubergabe-Verhilt- mein Unternehmen und welche Strategie ist dafiir die richtige?
nissen. Doch wer den Kopf in den Sand steckt, verbessert seine An insgesamt drei Tagen konnten Teilnehmer aus ganz Sachsen
Aussicht nicht. darliber mit Experten debattieren und sich mit Unternehmern aus-

Das Wesentliche vorab: Eine Unternehmensnachfolge sollte Jahre tauschen, die einen Ubernahmeprozess bereits erfolgreich abgewi-
im Voraus geplant werden und am besten mit professioneller ckelt haben oder mittendrin stecken. Die wichtigsten Erkenntnisse
Unterstlitzung. Letzteres boten der LTV SACHSEN gemeinsam mit ~ und Erfahrungen hélt dieses Werkstiick detailliert fest.

BLICK AUF DEUTSCHLAND

Schleswig-Holstein

- . . - Mecklemburg-
Uberblick nach Bundeslandern zur Ubergabe Hamburg Vorpommerg
anstehende Unternehmen 2022 bis 2026
Bremen

Nordhein-Westfalen 39.900  Schleswig-Holstein 6.700 Niedersachsen Berlin
Bayern 34,900 Hamburg 5.800
Baden-Wiirttemberg 27.300  Brandenburg 4.800 Brandenburg
Niedersachsen 17.400  Thiringen 3.800 Sachsen-

Nordhein- Anhalt
Hessen 14.600  Sachsen-Anhalt 3.600 =
Rheinland-Pfalz 8.800 Mecklemburg-Vorpommern 3.200 Westfalen sachsen
Berlin 8.500 Saarland 2.100 ’ Thiiringen
Sachsen 7.600 Bremen 1.500 essen

Rheinland-

Pfalz
Sortierung nach Wirtschaftszweigen zur
Ubergabe anstehende Unternehmen 2022 bis 2026’ Saarfant

Baden- Bayern
Wiirttemberg

13.400 6.000

Unternehmensbezogene Produzierendes Handel Personenbezogene Land-, Forstwirtschaft,
Dienstleistungen? Gewerbe Dienstleistungen?® Fischerei und Fischzucht

[ JICNONONON NONO)

UV

Quellen: IfM Bonn, Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2022 bis 2026 ?Verkehr und Lagerei, Information und Kommunikation, Finanz und Versicherungsdienstleistungen,
Grundstticks und Wohnungswesen, freiberufliche, wiss enschaftliche und technische Dienstleistungen, sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen *Gastgewerbe, Erziehung und
Unterricht, Gesundheits und Sozialwesen, Kunst, Unterhaltung und Erholung, sonstige Dienstleistungen
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—— Dienstleistung,
Handel und Handwerk
besonders stark
betroffen

Nachfolgersuche ist die grof3te
Herausforderung!’

Insgesamt 33 0@@0 Unternehmen,
mit 1 3 Q.QQQ Arbeitsplatzen.*

Unternehmensnachfolge im Tourismus nach Branchen sortiert®

40 Dienstleistungen fiir Sport, Unterhaltung, Erholung
86 eisebliros, Reiseveranstalter

519

22 Beherbergung

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 4000

6.455 Unternehmen (ohne Betriebsstitte/ Zweigniederlassung)

867 Unternehmen deren Inhaber, Gesellschafter oder Geschéftsfiihrer élter als 58 Jahre ist; I ohne Junge mit MA
die keinen jiingeren zweiten Gesellschafter/ Geschaftsfiihrer im Unternehmen haben; [0 Unternehmen IHK, 58+,
die mindestens 1 MA beschaftigen = 13,4 Prozent keinen Jingeren

Jede/r fiinfte Selbststandige ist 60 Jahre und élter*

“Gutachten Unternehmensnachfolge 2023, Zeitraum 2017 bis 2030 *Unternehmensstatistik der IHK Dresden/ Gewerbestatistik des Statistischen Landesamts Sachsen, Mérz 2023.

Hinweis: Diese Daten beziehen sich ausschlielich auf die Lage im Bezirk der IHK Dresden. In den Bezirken der IHK Chemnitz und der IHK zu Leipzig ist es jedoch eine dhnliche
Entwicklung zu beobachten.
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Der Weg zur Betriebsuiibergabe

Die Griinde fir eine Unternehmensiibergabe sind ganz ver- dieser Perspektive ist es in jedem Fall wichtig, sich rechtzeitig auf
schieden. Zeit fiir etwas Neues, sich dandernde Lebensumstiande, = dem Weg zu machen. Zwischen fiinf und acht Jahren sollten
die Suche nach neuen Herausforderungen. Hauptgrund fir fiir einen erfolgreichen Ubergabeprozess geplant werden.
die Suche nach einem Nachfolger ist aber das Alter des Unter- Im Folgenden sind die wichtigsten Zwischenschritte auf dem Weg
nehmers. Und das ist in jedem Fall immer vorhersehbar. Mit aufgefihrt.

1. Der Entschluss zur Ubergabe 2. Unternehmen fiir die Ubergabe vorbereiten

- Wann soll die Ubergabe erfolgen? +  Quo Vadis - Wo steht das Unternehmen?
[] Erstellung eines Zeitplanes [] Bestandsaufnahme
«  Welche personlichen Zielstellungen sind mit der [] Erstellung eines neutralen
Ubergabe verbunden? Gutachtens - Unternehmenswert bestimmen
[] Altersvorsorge, Erbe etc. [] Perspektivischer Investitionsplan
[] Verkauf - Klarung wichtiger Fragen

[l Weitere Mitwirkung / Unterstiitzung
des Nachfolgers

[] Allgemeine Motivationen

An wen soll ibergeben werden?

[] Erforderliche Qualifikationen

[] Intern
+ Familiennachfolge
«  Mitarbeiter
«  Geschaftspartner

[] Extern

«  Gibt es einen Notfallkoffer fiir das Unternehmen?

Emotionale Aspekte

6 | Der Weg zur Betriebstibergabe

[] Ermittlung Verkaufspreis / Finanzierungsbedarf
[] Prifung steuerlicher Aspekte

[] Prifung Rechtlicher Aspekte

Wer kann mich / den Nachfolger im Prozess beraten?
[] Branchenverbande /IHK/DEHOGA / BG

[] UN-Berater/Coaches

[] Rechtsanwalt/Notar

[] Steuerberater

Welche Schritte muss ich unternehmen, um das
Unternehmen attraktiv fiir Nachfolger zu machen?
Wie beziehe ich Mitarbeiter in den Prozess mit ein?
Wie, wer, wann und wo wird zur geplanten
UN-Ubergabe informiert?

Familie

Mitarbeiter

Kunden

Geschaftspartner / Lieferanten

Banken

Offentliches Umfeld

Markt

Ablaufplan zum Ubergabeprozess erstellen

Oooooon

Nachfolger suchen bzw. festlegen

[] Eigenschaften Persona beschreiben

[] Gerzielte Suche iber geeignete Portale
Vereinbarung / Willenserklarung zur Ubergabe /
Ubernahme verschriftlichen



g—

Altersgriinde geben zumeist den Ausschlag -
durch diese Griinde scheiden Unternehmer aus'

2021: So viel Prozent der Beratenen beabsichtigen, ihr Unternehmen
aus den jeweiligen Griinden abzugeben.

3% 10 % 12 %

sonstige Griinde persdnliche Griinde wirtschaftliche Griinde Altersgriinde
3. Vorbereitung des Nachfolgers 4. Unternehmensiibergabe durchfiihren
« Prifung eigene Voraussetzungen - Ubergabe vertraglich definieren
[] Klarung der Motivation . Ubergabeprozess schrittweise gemeinsam
[ ] Privates und geschéftliches Umfeld / umsetzen
Netzwerk . Einarbeitungs- bzw. Ubergabephase
[] Eignung/Qualifikation organisieren
«  Prufung Potenzial Unternehmen am Markt - Ubertragung Unternehmen und Eigentum
»  Erstellung eines Unternehmenskonzepts [ ] Form und Fristen der Kaufpreiszahlung
fur die Fortfiihrung oder Erneuerung des beachten
Unternehmens [] Priifung/ Ubertragung bzw. Fortfiihrung
«  Festlegung Unternehmensform laufende Vertrage
- Finanzierung kldren [] Prifung und Klarung eventueller
»  Fordermoglichkeiten priifen Haftungsfragen
«  Ggf. Erwerb von Qualifikationen / Weiterbildung - Kommunikation Ubergabe nach Vollzug

- Ggf. Personalsuche

'Quelle: DIHK-Report Unternehmensnachfolge 2022



Mit der richtigen Unterstiitzung

zum Ziel

Das eigene Lebenswerk in neue Hande zu legen, ist ein schwerer
Schritt. Wer oft jahrzehntelang dafiir gesorgt hat, ein Unternehmen
durch gute und schlechte Zeiten zu bringen, Krisen zu meistern und
neue Impulse firr die Zukunft zu entwickeln, gibt die Ziigel nicht
leichtfertig aus der Hand.

Doch gerade deswegen sollte die Unternehmensnachfolge gut und
vor allem rechtzeitig geplant sein. Wenn der neue Chef oder die
neue Chefin langsam in ihre Aufgabe hineinwachsen kann, immer
Hilfe in der Ndhe wissend, kdnnen viele Klippen gemeinsam gut
umschifft werden. Doch bevor der Nachfolger oder die Nachfol-
gerin an Bord kommen, gilt es, viele Informationen einzuholen.

Die Fachberater der Industrie- und Handelskammern sowie der
Handwerkskammern, die Fach- und Branchenverbédnde und diverse
Unternehmer-Plattformen halten Tipps rund um die Betriebsnach-
folge bereit. Das gilt sowohl fiir den Fall, dass sich aus der Familie
oder dem beruflichen Umfeld des scheidenden Geschéftsfiihrers
ein potenzieller Kandidat fuir die Nachfolge gefunden hat, als auch
dann, wenn noch kein Interessent in Sicht ist.

Oft kdnnen die Kammern dann Kontakte vermitteln, manchmal
helfen auch Plattformen wie www.nexxt-change.org, die Unter-
nehmer und mdgliche Nachfolger zusammenbringen. Gibt es ein
Match, geht die Vorbereitung in die ndchste Phase. Passen die
Voraussetzungen, das Know-how, die Zukunftsplane tatsachlich?
Dann gilt es, finanzielle, rechtliche und steuerliche Fragen zu klaren.
Eine Absichts- und Verschwiegenheitserkldarung kann beiden Seiten
Sicherheit geben, bis alle Vertrage in trockenen Tiichern sind.

Unternehmer

Coaching

Berater IHK




,Die Unternehmensnachfolge ist eine grol3e Herausforderung fiir den Tourismus. Dabei
hdren wir immer wieder, dass es vor allem an interessierten Nachfolgern fehlt. Hier spielen
Branchenimage, die hédufig kleinen Strukturen und verschobene Investitionen eine Rolle. Aber

es geht auch héufig um emotionale Aspekte beim ,Abschied vom Lebenswerk”. Die Corona-
Pandemie hat die Situation zusditzlich erschwert. Umso wichtiger ist es, sich friihzeitig mit
dem Fortbestand des eigenen Unternehmens zu beschdiftigen. Dazu gehért auch, die Suche
50 zeitig und so weit wie méglich zu kommunizieren, um potenzielle Nachfolger zu finden.”
Cathleen Nebrich - Referentin Tourismusgewerbe - IHK Dresden

Doch was, wenn die Schritt-fiir-Schritt-Vorbereitung nicht

funktioniert, weil ein plotzlicher Notfall eintritt, der eine Kldrung

der Unternehmensnachfolge notwendig macht? Ein betriebs-
wirtschaftlicher ,Notfallkoffer” hilft - und das sollte darin sein:

v Eine Ubersicht iiber alle wichtigen unternehmerischen Vorgénge,
Zustandigkeiten und Verbindlichkeiten

v Eine Liste aller konkreten Aufgaben der Geschaftsfiihrung

v Entsprechende Vollmachten, die andere Personen im Notfall
berechtigen, Aufgaben der Geschaftsfiihrung zu Gibernehmen.
Die Personen missen nattirlich entsprechend informiert und
bereit sein, auch spontan Verantwortung zu tibernehmen

v Kundenlisten, Kontakte zu Zulieferern, Finanzierern und anderen
Geschéftspartnern

v Ersatzschlissel, Passworter, PINs, Lizenznummern, die relevant
fur den Geschéftsbetrieb sind

v Ein Unternehmer-Testament, das auf den jeweiligen
Gesellschaftervertrag abgestimmt ist

Hinweis: Die Inhalte des ,Notfallkoffers” sollten in regelmaBigen

Abstanden tberprift und gegebenenfalls aktualisiert werden

Die wichtigsten Aufgaben
vor Beginn der Nachfolgersuche

] méglichst friih mit der Planung beginnen
[] sich tiber mégliche Hilfen bei der
Nachfolgersuche informieren und erste
Kontakte aufnehmen

das eigene Unternehmen auf sichere,
zukunftstrachtige Fiie stellen

ein entsprechendes, aktuelles Exposé des
eigenen Unternehmens erstellen

die eigene Altersvorsorge priifen und \
im Blick behalten \
den eigenen Mitarbeitern Sicherheit auch

O 0O o O

—

fur die anstehende Ubergabe vermitteln

TIPP! Notfall-Handbuch E ; :E'I E

fir Unternehmen H
www.bit.ly/4abV1UN
[E]Erd-

- - e

Was ist bei der Unternehmensnachfolge zu beachten? | 9



Nachfolger gesucht!

Steht der Entschluss zur Unternehmensiibergabe fest, riickt

die wichtigste Frage in den Mittelpunkt: Wie findet man einen
geeigneten Nachfolger oder eine geeignete Nachfolgerin? Hier
gilt einmal mehr: Oft liegt die L6sung ndher als man denkt.

Zum Beispiel in der eigenen Familie. Vielleicht ist aber auch ein
langjahriger Mitarbeiter bereit, nun selbst unternehmerische
Verantwortung zu Glbernehmen. Doch nicht immer findet sich so
eine gute L6sung. Dann kann es helfen, die eigenen Kontakte zu

1uNachfolgeprozesse: Wie finde ich den
passenden Nachfolger?

OFFENE Kommunikation

Social-Media, Webseite, Newsletter

Stammgaste einbinden Berater

Offensiv kommunizieren

Freie Journalisten Partnerbetriebe
~Speed-Dating” Makler
Netzwerke (Universitaten, Berufsakademie)

Banken Partner
7~

s TIPP! Checkliste

o

,Checkliste fiir den Ubergeber”
www.bit.ly/3IlUWUcp

nutzen. Lieferanten kennen oft viele Betriebe und wissen manch-
mal auch, wo vielleicht eine junge Fiihrungskraft auf der Suche
nach einem eigenen Unternehmen ist. Auch langjahrige Kunden
oder Stammgaste kdnnen hier wertvolle Hinweise geben. Bleibt
die Suche erfolglos, kann ein Gesprach mit dem Bankberater
Aufschluss bringen. Erfahrene Finanzierungsprofis wissen oft, wo
sich eventuell ein betriebswirtschaftliches Match ergeben konnte.
Nicht zuletzt kdnnen die Kammern und Fachverbédnde helfen.

2. Nachfolger: Wie stelle ich mir den idealen
Nachfolger fiir mein Unternehmen vor?

Markus und Katrin. Er ist 43 und kennt sich gut in der Branche
aus. Er hat konkrete Erfahrung, aber auch den Blick flrs grof3e
Ganze. Er ist risikofreudig, offen und flexibel — und denkt dabei
immer unternehmerisch. Der Riickhalt im Team motiviert ihn
ebenso wie der finanzielle Erfolg. Bei allem Mut macht ihm aber
die zunehmende Biirokratie sorgen. Wird es ihm gelingen, neue
Géste zu binden, Mitarbeiter zu rekrutieren und das Unterneh-
men finanziell gut durch schwierige Zeiten zu bringen? Markus
will es auf jeden Fall wagen. Katrin ist 38 Jahre alt. Sie ist kreativ,
empathisch und hat jede Menge Ideen sowie die Tatkraft, diese
umzusetzen. Sie nimmt gern unterschiedliche Perspektiven ein,
lasst sich inspirieren und bezieht das Team in alle wichtigen Ent-
scheidungen ein. Sie hat selbst lange in der Branche gearbeitet
und weil3 genau, worauf sie sich einlasst. Sie will selbst gestalten
und sinnhaft arbeiten. Dazu gehoren fir Katrin Offenheit
und Transparenz. Natirlich kennt sie auch die
Angst zu scheitern oder kaum noch Zeit
flr sich zu haben. Wird ihr Vorganger
sich wirklich vom Betrieb 16sen und
ihr die Zigel komplett in die Hand
geben?




Unternehmen gesucht?

Endlich der eigene Chef oder die eigene Chefin sein — das wiinschen sich
viele junge Menschen. Aber tatsachlich unternehmerische Verantwortung
zu tragen, ist kein einfaches Unterfangen - gerade auch im Tourismus-
und Gastrobereich. Einen bereits bestehenden Betrieb zu Gibernehmen,
macht Einiges einfacher, bringt aber auch besondere Herausforderungen
mit sich. Der grof3e Vorteil ist, dass die Firma in der Regel bereits am Markt
etabliert ist. Sie hat einen festen Kundenstamm, zuverlassige Zulieferer,
die notigen Raumlichkeiten und technischen Voraussetzungen sowie Mit-
arbeiter, die mit allen Ablaufen vertraut sind.

Das ist eine gute Basis, um die eigene unternehmerische Laufbahn zu
starten. Dennoch sollte eine Geschéaftsiibernahme gut tiberlegt sein,
denn natirlich ist die Firma von der Personlichkeit und den Grundsatzen
der ehemaligen Geschéftsfiihrung gepragt. Nicht immer ist es leicht,

hier neue Impulse zu geben. Je nach Branche gilt es auch, zu priifen, ob
Geschéftsidee und Umsetzung noch zeitgemal und damit zukunftssicher
sind. Auch die Technik, Arbeitsraume und Ausriistung sollten im Fokus
stehen. Muss in nachster Zeit im groBen Stil investiert werden?

Unternehmenskonzept

Hier sollten der Ist- und der Soll-Zustand des Unternehmens analysiert
werden. Wie sehen die aktuellen wirtschaftlichen Kennzahlen des
Betriebs aus? Wie die Produkte und Dienstleistungen?

Und wie soll sich all das in Zukunft entwickeln? Das Konzept sollte

eine strategische und inhaltliche MaBhahmen-Planung vom Einkauf
bis zum Marketing enthalten ebenso wie konkrete Vorschlage zur
Finanzierung. Das Konzept sollte mit klaren Fakten, Kostenaufstellun-
gen, Vertragen ect. untersetzt sein. Auch Angaben zur personlichen
unternehmerischen Kompetenz und Vermdgenssituation gehoren hier
hinein.

Detaillierte Informationen zum Unternehmenskonzept gibt es
unter anderem auf den Existenzgriinderportalen der Sachsischen
Aufbaubank (www.sab.sachsen.de/existenzgriindung),

der IHK (www.existenzgruendung-sachsen.de) und

des Bundeswirtschaftsministeriums (www.nexxt-change.org)

Eine Checkliste kann helfen, sich iiber die

wichtigsten Punkte klar zu werden:

O 0O O OO0

Sind diese Fragen geklart, geht es eine unab-
dingbare Grundlage jedes unternehmerischen
Handels: das Unternehmenskonzept.

,Checkliste ftir den Nachfolger!”

In welcher Branche wird gesucht?

Welche Grof3e sollte der zu tibernehmende
Betrieb maximal haben?

Soll das Unternehmen gekauft oder

gepachtet werden?

Ist auch ein Einstieg als Teilhaber eine

Option?

Wieviel Eigenkapital steht fur die ‘
Ubernahme zur Verfiigung? \

TIPP! Checkliste

@y

www.bit.ly/4b5wkt4

Was muss ich beachten, wenn ich ein Geschaft tibernehmen will? | 11



Nachfolger im eigenen Unternehmen -

warum eigentlich nicht?

Die unternehmensinterne Nachfolge ist eine der drei M6g-
lichkeiten der Nachfolgeregelung. Wenn die Kinder eigene
Zukunftsziele haben und das Restaurant oder Hotel nicht
Ubernehmen wollen, bleibt nur noch die externe Nachfolge
oder die interne Nachfolge durch einen Mitarbeitenden.

Die Vorbereitung der Mitarbeitenden auf eine Nachfolge ist ein
wichtiger Schritt, um einen reibungslosen Ubergang zu gewahr-
leisten und die Leistungsfahigkeit und Motivation des Teams zu
erhalten. Es gibt einige MalBnahmen, die Sie ergreifen konnen, um
Ihre Mitarbeitenden auf eine Nachfolge vorzubereiten:

« Informieren Sie Ihre Mitarbeitenden friihzeitig und transparent
Uber die geplante Nachfolge, die Griinde dafiir und die Auswir-
kungen auf das Unternehmen und die Mitarbeitenden.

« Ermutigen Sie Ihre Mitarbeitenden, sich weiterzuentwickeln und
neue Kompetenzen zu erwerben, die fiir die zukiinftigen Anfor-
derungen des Unternehmens relevant sind.

« Beteiligen Sie Ihre Mitarbeitenden an dem Nachfolgeprozess,
indem Sie ihnen die Mdglichkeit geben, Fragen zu stellen, Feed-
back zu geben und Vorschldage zu machen.

« Stellen Sie den Nachfolger oder die Nachfolgerin Ihren Mit-
arbeitenden personlich vor und férdern Sie den Aufbau einer
vertrauensvollen Beziehung zwischen ihnen.

« Unterstitzen Sie den Nachfolger oder die Nachfolgerin bei der
Einarbeitung und der Ubernahme der Fiihrungsrolle, indem
Sie ihm oder ihr eine klare Zielvereinbarung, eine regelmaRige
Kommunikation und eine konstruktive Riickmeldung bieten.

+ Anerkennen Sie die Leistungen und den Beitrag lhrer Mitarbei-
tenden und zeigen Sie ihnen, dass Sie ihre Loyalitat und ihr

Engagement schatzen.

Auch bei dieser M6glichkeit der Nachfolgeregelung ist es wichtig,
auf seine eigenen Geflihle, Erwartungen und Beddrfnisse zu horen
und diese zu kommunizieren. Bleiben Sie miteinander im Gesprach,
fragen Sie noch, horen Sie einander gut zu. Der Nachfolgende wird
den Prozess, den er oder sie von lhnen tibernimmt vielleicht anders
gestalten. Akzeptieren Sie einander lhre Andersartigkeiten. Dann
werden Sie einen positiven Abschluss und Neustart finden.




Es gibt einige Vorteile, die Nachfolge einen lhrer Mitarbeitenden libernehmen zu lassen.

1. Ihr Mitarbeitender kennt betriebsinterne Prozesse und Strukturen.

2. Er hat Erfahrung und Wissen Uber die Branche.

3. Es kann ein fairer Verkaufspreis erzielt werden, weil die notwendige Wertschdtzung gegeniiber dem Betrieb vorhanden ist.
4. Der detaillierte Blick von externen Unternehmern in die Unternehmensbiicher wird vermieden.

5. Die Ubergabe erfolgt schnell und abseits der Offentlichkeit.

6. Belegschaft, Kunden und Lieferanten werden in der Phase eines unsicheren Nachfolgeprozesses nicht verunsichert.

Nachfolger im eigenen Unternehmen - warum eigentlich nicht? | 13




Emotionale Aspekte einer Unternehmensiibergabe,
personliche Tipps von Business-Coach Kerstin Broschell

Haben Sie an alles gedacht? Wenn Sie alle Unterlagen
fur den Steuerberater, Banken und die Anwalte zusam-
mengestellt haben, werden Sie diese Frage mit einem
stolzen JA beantworten. Dennoch haben Sie etwas
essentielles vergessen: ndmlich sich selbst und vielleicht
auch lhre Familie. Denn Ihre Unternehmensnachfolge
ist ein emotionaler und oft herausfordernder Prozess.
Sie werden Ihr Lebenswerk tibergeben, deshalb geht es
auch um Sie als Mensch!

Aus diesem Grund 16st der Nachfolgeprozess sowohl

fir die Ubergeber als auch fiir die Nachfolger starke
Gefiihle aus, wie Angst, Trauer, Stolz, Schuld oder

Neid. Haufig werden diese Emotionen libergangen,

weil es schon irgendwie gehen muss. Doch wenn Sie
diese Gefihle nicht ernst nehmen und nicht dartiber
sprechen, werden sie zu Stolpersteinen, die die Kommu-
nikation und Entscheidungsfindung erheblich erschwe-
ren und zu Konflikten innerhalb der Familie oder des
Unternehmens fiihren.

20 Prozent derUnternehmensnach-
folgen scheitern aufgrund von
ungelosten Konflikten. Handelt es sich
hierbei um familieninterne Nachfolgen,
ist nicht nur die Ubergabe gescheitert,
es zerbrechen daran auch Familien-
strukturen. Damit Sie eine erfolgreiche
Ubergabe gestalten kénnen, ist es
wichtig, folgende Schritte zu beachten.

14 | Emotionale Aspekte einer Unternehmensiibergabe

Klarung: Beginnen Sie friihzeitig mit der Pla-
nung, denn das gewahrleistet, dass Sie im Voraus
Uber die Erwartungen und Ziele aller Beteiligten
wissen und maégliche Probleme identifizieren
und |6sen kdnnen. Das tragt auch dazu bei, die
emotionale Bindung an das Unternehmen zu
reduzieren und sich auf die neue Rolle vorzu-
bereiten. Unterstiitzung: Weil Ihre Unterneh-
mensnachfolge ein komplexer Prozess ist, ist

es sinnvoll, professionelle Unterstiitzung von
externen Coaches oder Mediatoren in Anspruch
zu nehmen. Diese unterstiitzen Sie dabei, mitei-
nander besser ins Gesprach zu kommen, emotio-
nale Spannungen abzubauen und konstruktive
Losungen zu erarbeiten.

Balance: Ihre Unternehmensnachfolge erfor-
dert eine Balance zwischen lIhren personlichen
und den geschaftlichen Interessen. Es ist
wichtig, sowohl die Bedtirfnisse des Unter-
nehmens als auch |hre eigenen Bediirfnisse
und der Familie zu berticksichtigen und einen
fairen Kompromiss zu erarbeiten. Finden Sie
eine Balance zwischen der Vergangenheit und
der Zukunft, um sowohl die Tradition als auch

die Innovation zu wertschatzen.




Gesprach: Kommunikation ist ein
wesentlicher Faktor fiir eine erfolg-
reiche Unternehmensnachfolge. Es
ist wichtig, regelmaRig und offen
mit allen Beteiligten zu sprechen,
um Missverstandnisse, Frustratio-
nen oder Konflikte zu vermeiden

oder zu losen.

)

Klare Rollen: Es ist wichtig, dass
Nachfolger und Ubergeber iber Ihre
zukiinftigen Rollen und Aufgaben

im und auf3erhalb des Unternehmens
sprechen und kldren, wie diesein
Zukunft gestaltet werden.

~
t

Gefiihle: Die Emotionen, die bei der
Unternehmensnachfolge entstehen, sind
normal und verstandlich. Deshalb ist es
wichtig, diese Emotionen anzuerkennen
und auszudriicken, anstatt sie zu unter-
driicken oder zu ignorieren. Gefiihle
haben die Aufgabe, Ihnen zu zeigen, wo
Grenzen erreicht sind und was lhnen
wichtig ist.

Ihre Unternehmensnachfolge ist ein umfangreicher und emotionaler Prozess, der
viel Mut, Geduld und Flexibilitdt erfordert. Wenn Sie jedoch Ihre emotionalen
Aspekte bei der Unternehmensnachfolge beachten und bewaltigen, kdnnen Sie
die Chancen nutzen, die sich aus dem Generationenwechsel ergeben und lhr

Unternehmen erfolgreich in die Zukunft fihren.

Emotionale Aspekte einer Unternehmensiibergabe | 15



Rechtliche, ﬁna"nzielle und steuerliche
Aspekte einer Ubergabe

Die Entscheidung steht! Die Vertragspartner sind sich einig. Und
nun? Stehen die rechtlichen und steuerlichen Fragen, die bei der
Umsetzung der Unternehmensnachfolge wichtig sind, im Fokus.
Geht es um die Ubertragung eines Einzelunternehmens schlief3t
das das bewegliche und unbewegliche Vermégen ebenso ein wie
bestehende Forderungen durch Abtretung oder Verbindlichkei-
ten durch Vereinbarungen mit Glaubigern.

Wird eine Nachfolge in die Geschéftsanteile einer GmbH
angestrebt, gibt es einerseits die Option des Share Deals, eines
Anteilskaufs, durch den der Kaufer zum Anteilseigner wird, und
andererseits die Moglichkeit des Asset Deals, bei dem Wirt-
schaftsgiter einer Firma im Rahmen eines Rechtsgeschéftes an
den Erwerber Ubertragen werden. In letzterem Fall muss jedes
Gebdude, jede Maschine, jedes Patent und auch jeder Verbind-
lichkeit einzeln an den neuen Besitzer ibergeben werden. Bei
der Entscheidung fiir die eine oder andere Form der Unter-
nehmensiibertragung kdnnen Fachanwalte und Steuerberater

hilfreiche Tipps geben.
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Wann ist der richtige Zeitpunkt die Unternehmensnachfolge zu organisieren? Wer ist der
richtige Nachfolger? Wieviel ist mein Unternehmen wert? Diese drei Fragen werden oft

im Beratungsalltag gestellt. Es gibt dafiir nicht ,,DIE” eine einfache Antwort. Wenn keine
familieninterne Lésung gefunden wird, kann es wertvoll und der richtige Weg sein, eigene

Mitarbeiter zu fordern und auf Leitungsaufgaben vorzubereiten. Somit kann ein Nachfolger
aufgebaut werden, der mit dieser Perspektive langfristig an das Unternehmen gebunden
bleibt. Bei betriebswirtschaftlichen und steuerlichen Fragen ist eine umfassende Beratung

empfehlenswert. Nutzen Sie dazu auch die Beratungen und weitere Informationsveranstal-
tungen, die die IHK’s anbieten.”
Birgit Kratochvil - Branchenberatung Gastronomie/Tourismus/Freizeitwirtschaft « IHK zu Leipzig

Kaufpreis und Steuern

Steht fest, auf welchem Wege sich Alt- und Neu-Eigentiimer
einig werden wollen, geht es an eine der wichtigsten Fragen
Uberhaupt: die nach dem Kaufpreis. Er hdngt nattirlich von
vielen Faktoren ab, der Marktsituation, dem Investitionsbedarf,
den finanziellen Moglichkeiten des Kaufers und den Wiinschen
des Verkaufers. Werden nicht alle Geschéftsanteile verduf3ert,

ist das Austarieren des Preises unter Umstanden noch einmal
besonders herausfordernd. Es gibt verschiedene Méglichkeiten
der Preisfindung — nach dem Marktwerkt, einem IDW-Verfahren,
einem Ertragswertverfahren oder dem Umsatzwertverfahren. Bei
Letzterem wird der Umsatz zum sogenannten Wertbestimmungs-
faktor, bei Gastro-Betrieben geht man hier zum Teil auch vom
Jahresgewinn aus. Wahrend das Ertragswertverfahren erzielte
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Ertrdge einbezieht, stehen beim IDW-Prinzip kilinftige Einnahmen
im Fokus. Passen Bewertung und Kaufpreis steht dem Geschaft
nichts mehr im Wege. Beachten miissen Kaufer und Verkdufer aber,
dass eine Unternehmensiibertragung auch steuerliche Folgen hat.
So sind der Gewinn aus der Verau3erung sowie der Verkaufspreis
abzuglich der Anschaffungskosten steuerpflichtig. Grundsétzliche
Unterschiede bestehen zwischen der Ertrags- und der Schenkungs-
steuer. Letztere wird relevant, wenn die innerfamiliare Unterneh-
mensnachfolge im Sinne einer Schenkung geregelt werden soll.
Auch beim Thema Steuern gilt: eine gute Beratung ist entschei-
dend. Gemeinsam mit einem Steuerberater sollten alle wichtigen
Fragen - und auch etwaige Anderungsoptionen - friihzeitig aus-
gelotet werden.

Unternehmensnachfolge
in Sachsen

Der Freistaat Sachsen bietet
eine Vielzahl an Informatio-
nen zur Umsetzung einer
Unternehmensnachfolge an.
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Hauptursachen von misslungenen

Unternehmensnachfolgen

Alle sind mit besten Absichten gestartet — und am Ende doch
gescheitert? Wenn eine Unternehmensnachfolge misslingt,
kommen oft mehrere Ursachen zusammen. So kann es sein, dass
wichtige Aspekte — etwa dringend notwendige Investitionen —

im Vorfeld nicht ausreichend beachtet wurden oder dass den
rechtlichen und steuerlichen Fragen zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt wurde. Gerade im Tourismus- und Gastronomiebereich
wird die Nachfolge noch recht haufig innerfamiliar und im laufen-
den Betrieb geregelt. Solange beide Generationen gemeinsam
arbeiten, funktioniert die Finanzplanung. Miissen nach dem Aus-

Unterschiedliche Wertvorstellungen

Die Unternehmensbewertung ist ein wichtiger Bestandteil einer
erfolgreichen Nachfolge. Werden hier Fehler gemacht, kann sich
das langfristig negativ auswirken. So liegt der Verkehrswert bei
Hotels- und Gastrobetrieben in der Regel deutlich tGber dem
Ertragswert. Bisweilen kann das zu einer hohen finanziellen
Belastung des Nachfolgers flihren. Letzteres kann auch passieren,
wenn der ehemalige Geschaftsflihrer noch hohe Verbindlichkei-
ten geschaffen hat — meistens in der guten Absicht, ein modernes
Haus zu Ubergeben — der neue Chef den Verpflichtungen aber
nicht langfristig nachkommen kann. Das Problem verscharft sich,
wenn zusatzlich weitere grof3ere Investitionen getatigt werden
mussen, etwa, weil die neue Geschaftsfiihrung ein anderes Kon-
zept auf den Weg bringen mochte

scheiden der Eltern neue Mitarbeiter eingestellt werden, kann es
schnell eng werden. Nicht immer gelingt der persdnliche Wechsel
zudem reibungslos, weil sich die unterschiedlichen Vorstellun-
gen von Alt und Jung nicht nebeneinander verwirklichen lassen
und das Geld fiir eine komplette Neuausrichtung fehlt. Nicht
zuletzt kann die Marktlage dafiir sorgen, dass ein Unternehmen
nicht erfolgreich weitergefiihrt werden kann, sei es, weil Gaste

in GréBenordnungen ausbleiben oder man mit der wachsenden
Konkurrenz nicht mithalten kann.

Finanzierungsmoglichkeiten/
Unterstiitzungsmoglichkeiten

Wenn es um die Finanzierung von Unternehmensnachfolgen
geht, gibt es aktuell durchaus vielféltige und gute Moglichkeiten,
etwa durch Zuschiisse und zinsglinstige Darlehen des Bundes
und des Freistaates Sachsen. Allerdings haben es viele Unterneh-
mer im Tourismusbereich auch schwer, Finanzierungen mit guten
Konditionen zu bekommen. Das liegt zum einen daran, dass die
vorhandenen Beleihungswerte haufig eher gering sind. Zum
anderen stehen einige Banken der Branche nach vielen geschaft-
lichen Schieflagen infolge der Corona-Pandemie eher zurlickhal-
tend gegeniiber. Auch das Hausbank-Prinzip kann Investitionen
ausbremsen. Einmal mehr gilt: gute und unabhangige Beratung
- etwa durch die IHK - ist Gold wert! Vor allem sollen Unterneh-
mer rechtzeitig Hilfsangebote nutzen, damit der Traum von der
gelungenen Unternehmensnachfolge doch noch wahr wird.

,Oftmals wird das Thema der Nachfolge zu spdit
angepackt oder der Zeitaufwand der Nachfolger-
suche unterschdtzt. Hinzu kommt nicht selten ein
falscher Ansatz bei der Unternehmensbewertung.
Eine weitere Ursache, die zu einem Scheitern der
Unternehmensnachfolge fiihren kann, sind ein hoher
Investitionsstau im Unternehmen. Der Uberneh-

mer kann die Doppelbelastung aus Investition und
Auszahlung nicht erbringen. Ahnlich problematisch
stellt sich die Nachfolge bei einer Uberschuldung

des Unternehmens dar. Nicht immer Idsst sich eine
familieninterne Nachfolge realisieren. Fir diese Unter-
nehmer ist es deshalb wichtig, sich rechtzeitig mit der
Nachfolgersuche zu beschdiftigen und diese auf die
Betriebsfiihrung vorzubereiten.”

Silvio Sabrowski - Referent Gastgewerbe/Tourismus -

IHK Chemnitz
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So wird’s gemacht:

Praxis-Beispiele aus Sachsen

Die Ubernahme eines Betriebes lasst sich auf verschiedenen Wegen |ésen -
erstens familidr, indem ein Familienangehériger die Nachfolge antritt - zwei-
tens intern, indem ein ausgewahlter Mitarbeiter die Geschafte Gbernimmt
oder drittens extern, wenn der Nachfolger weder aus der Familie noch aus
dem jeweiligen Unternehmen stammt, sondern beispielsweise durch Inserate
oder Vermittler auf eine mégliche Ubernahme aufmerksam wurde. Im Rahmen
der ZukunftSchmiede live haben Unternehmensnachfolger und -vorganger
die Chancen und Herausforderungen dieser drei Modelle diskutiert. Auszugs-
weise sind hier Praxis-Beispiele anhand von Interviews skizziert.

Unternehmensinterne Ubergabe

Kerstin Kunz

Seit 2020 Inhaberin des Reisebiiros Lufthansa City Center /
Sarea Reiseservice Dresden, kaufte das Franchiseunterneh-
men ihrer Vorgéngerin ab.

Wie haben Sie sich auf die neue Aufgabe und die Verantwor-
tung als Inhaberin vorbereitet?

Ich arbeite seit tiber 30 Jahren in diesem Reisebliro. Erst
war ich einfache Angestellte, spater Biroleiterin. Meine
Vorgesetzte signalisierte ziemlich friih, dass sie das Unter-
nehmen gern in meine Hande geben wiirde und hat mich
gefordert.

War das auch Ihr Wunsch?

Ich war lange unschliissig. Aber ich hatte viel Zeit, mich
damit auseinanderzusetzen. Eine grof3e Hiirde war
schlie3lich der Kaufpreis. Das Unternehmen war mir

zu teuer. Ich wusste nicht, wie ich es finanzieren sollte.
Letztlich ging es nicht ohne Berater und mit viel Uber-
zeugungsarbeit der ehemaligen Inhaberin. Das hat unser
Verhaltnis etwas belastet, weil unsere Interessen nicht so

leicht vereinbar waren.

Was hat Sie bewogen, das Unternehmen trotzdem zu kaufen?
2018 und 2019 waren sehr gute Jahre. Die meiste Arbeit
lag auf meinem Tisch und ich wusste, wie alles lduft. Also
habe ich den Schritt zur vollen Verantwortung gewagt.
Corona war ein harter Einschnitt, der mich oft zweifeln
lassen hat.
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Familieninterne Ubergabe

Florian Firley

Geschéftsfuhrer der Margarethenmihle - Landgasthof und
Waldhotel in RoBwein, tibernahm 2023 als neuer Pachter das
Haus mit 20 Mitarbeitenden.

Sie sind im Betrieb grol$ geworden. War fiir Sie schon immer klar,
dass Sie ihn einmal Gibernehmen?

Ich habe nach dem Abitur zwar Hotelmanagement studiert, den
Weg also erstmal eingeschlagen, aber anschlieBend noch einen
Master in Wirtschaftspsychologie gemacht und in einem Start-
Up mitgewirkt, bevor ich mich entschlossen habe, einzusteigen.
Heute betrachte ich es als Chance und Privileg.

Ihre Eltern helfen im Betrieb weiterhin aus. Kénnen sie trotzdem frei
entscheiden?

Meine Eltern haben Grof3artiges geleistet. Ich habe jedoch
bereits begonnen, meine eigenen Ideen umzusetzen. Raume
wurden saniert, das Logo gedandert. Mein Vater hat das akzep-
tiert. Im Moment lauft alles gut. Dennoch ist es eine Herausfor-
derung, das Haus zu betreiben, da wir uns in einem naturschutz-
dhnlichen Gebiet und folglich in einer Wandergegend befinden.
Darauf missen wir mit passenden Angeboten reagieren.

So eine familieninterne Ubernahme kann sehr emotional werden.
Hatten Sie Hilfe?

Ein Steuerbiiro und ein befreundeter Unternehmensberater
begleiteten den Ubernahmeprozess, der noch etwas andauert.
Aber die Ziigel halte ich schon in der Hand. Es ist wichtig, alle
im Team mitzunehmen, damit niemand verunsichert ist, wie es
weitergeht oder sich fragt, wer der Chef ist.

I
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So wird’s gemacht:
Praxis-Beispiele aus Sachsen
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Externe Ubergabe

Dennis Feist

Eigentlimer des Berghotel Barenstein im Erzgebirge,
leitete zuvor das Restaurant ,Das Guck” im Hotel Fichtel-
berghaus.

Vom sicheren Mitarbeiterjob zum Hotelbesitzer?

Ich bin ein Draufganger und wollte etwas Eigenes schaf-
fen, meine eigenen Ideen verwirklichen. Das Berghotel
war ein Familienbetrieb, der am Schluss nicht sehr beliebt
war in der Gegend. Aber im Erzgebirge kennt man mich
und so war der Neuanfang kein Problem.

Sie managen dazu noch ein ziemlich grof3es Team?

Richtig. Aber alle haben ihr Herzblut eingebracht und
mitgezogen. Ich hatte den Vertag gerade unterschrieben,
da hiel3 es Corona. Aber das war nicht schlimm. Wir haben
das Haus gemeinsam umgebaut und ein neues Konzept
gestrickt, das funktioniert. Jetzt ist alles fertig und die
Géaste kommen zahlreich.

Das hért sich beispiellos simpel an? Gab es auch Haken?

Die Biirokratie hinter so einem Ubernahmeprozess ist
nicht zu unterschatzen. Ich hatte da zum Gliick von einem
alteren und erfahrenen Herrn tolle Unterstiitzung. Er hat
mir immer wieder Mut gemacht. Auch meine Eltern und
meine Freunde standen mir mit Rat und Tat zur Seite.
Dankbar bin ich auch der Gemeinde und der Sparkasse,
weil sie alles ermdglicht haben.



Nur Mut zur Unternehmensnachfolge! Ein Resiimee.

Betrachten Sie dieses Werksttick als Handbuch und als Ihre per-
sonliche Anleitung, beherzt die Zukunft Ihres Unternehmens zu
gestalten. Checklisten helfen Ihnen dabei, eine Ubernahme oder
Ubergabe eines Unternehmens in erster Linie mit Ruhe und mit
genigend zeitlichem Vorlauf anzugehen, aber auch im Notfall
reagieren zu kdnnen. Doch der Reihe nach.

Diese Handreichung entstand im Rahmen der ZukunftSchmiede
live. Ein Veranstaltungsformat, dass der LTV SACHSEN gemeinsam
mit den Industrie- und Handelskammern Chemnitz, Dresden und
zu Leipzig an drei Tagen durchgefiihrt hat. Die Veranstaltungen
fanden unter der Leitfrage statt: Wie finde ich einen Nachfolger fiir
mein Unternehmen und welche Strategie ist dafiir die richtige? Die
wesentlichsten Erkenntnisse werden hier detailliert beschrieben.

Wir blicken zunéchst auf die Unternehmenslandschaft verschiede-
ner Branchen und restimieren: Das Problem, einen Nachfolger zu
finden, beschiftigt viele. Sie sind also nicht allein! Wir schllsseln
auf, welche Aspekte Sie bei einer Betriebsiibergabe bedenken
mussen und wie unabdingbar es ist, sich friihzeitig auf den Weg
zu machen. Scheuen Sie sich nicht, sich dafiir Unterstiitzung zu
holen, etwa bei den Industrie- und Handelskammern Ihrer Region,

Beratern, Business-Coaches oder Anwadlten. Rechtliche, steuerliche
und finanzielle Fragen lassen sich mit ihnen sicherer kldren. Denn
schlussendlich wollen Sie nach einer Ubergabe auch im Alter abge-
sichert sein. Entstehende Kosten sind in der Regel gut investiert.
Dariiber hinaus widmeten wir uns mit Experten und im Austausch
mit den Gasten der ZukunftSchmiede den verschiedenen Mog-
lichkeiten der Unternehmensnachfolge, geben wertvolle Tipps zu
Stolperfallen und emotionalen Hiirden. Zwanzig Prozent der Uber-
gaben scheitern aufgrund ungeloster Konflikte, ob im Team oder
in der Familie. Gerade weil Sie lhr Lebenswerk anderen Handen
anvertrauen oder umgekehrt ein fremdes Lebenswerk fortsetzen,
spielen Gefiihle und Erwartungen eine nicht zu unterschatzende
Rolle. Wie Sie sowohl Ihre Familie als auch Mitarbeitende in den
Ubergabeprozess einbinden, lesen Sie ebenfalls im Werkstiick.

Das Reiseland Sachsen braucht Sie, Ihr Unternehmen und Ihr
Engagement. Dass Sie eine zufriedenstellende Nachfolgeregelung
treffen, ist nicht nur fir Sie, sondern auch fiir uns, den LTV SACHSEN
und seine Partnern wichtig. Diese Handreichung soll Ihnen als Basis
dienen fiir eine erfolgreiche Unternehmensiibergabe. Denn jedes
touristische Unternehmen, das ohne Nachfolger vom Markt geht,
ist eins zu viel. Wir wiinschen lhnen viel Erfolg!

Nur Mut zur Unternehmensnachfolge! | 23
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