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Unser Dank gilt

Prof. Dr. Reinhard Prigl und Jana Hauck (MA) vom Institut fir Familienforschung an
der Zeppelin Universitat Friedrichshafen fur die Umsetzung der wissenschaftlichen
Untersuchung und die Prasentation der Ergebnisse in der Raiffeisenbank Lech.

allen Lecherinnen und Lechern, Zirserinnen und Zirsern, die an den Interviews
teilgenommen oder den Fragebogen ausgefillt haben und so massgeblich zu den

Ergebnissen der Studie beigetragen haben.

der Lech Zirs Tourismus GmbH und der Gemeinde Lech fur ihre Unterstitzung.



Liebe Lecher und Ziirser,

ein GroBteil der heimischen Betriebe sind Familienunternehmen. Pro Jahr werden
in Lech mehrere Unternehmen an die nachste Generation Ubergeben.
Das Thema ,Nachfolge” beschéftigt fast jeden Einheimischen irgendwann.

Betriebslbergaben in Familienunternehmen sind zudem Prozesse, die oft mit Schwierig-
keiten verbunden sind. Der Raiffeisenbank Lech und der Lech Zirs Tourismus GmbH

war es deshalb ein Anliegen, diese Thematik im Rahmen einer breit angelegten Unter-
suchung genauer zu beleuchten. Ein Forschungsteam der Zeppelin Universitat wurde
mit der Durchfihrung betraut. Interviews wurden gefihrt und ein Fragebogen ausge-
arbeitet. Zahlreiche Lecher und Zirser Unternehmen beteiligten sich an der Studie.

Die Ergebnisse konne Sie nun in diesem Bericht nachlesen.

Wir wiinschen |hnen eine spannende Lektire!

lhre Raiffeisenbank Lech
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Sind Publikumsgesellschaften kurz- und
Familienunternehmen vorsichtig?

Steht bei Familienunternehmen der Gedanke des
geliehenen Erbes von der nachsten Generation im
Vordergrund und bei Publikumsgesellschaften das
geliehene Geld fur das nachste Quartal?

Welche Bedeutung haben Familienunternehmen in unserer
Wirtschaft und Gesellschaft?

Welcher Logik folgt Innovation in
Familienunternehmen? Was macht Familienunternehmen
aus Sicht der empirischen Kapitalmarktforschung
besonders?

Wie werden Nachfolger zu Unternehmern?

Kann ein Generationswechsel das Unternehmen
starken?

Das wussten wir auch gerne. Und es gibt noch viele andere
offene Fragen, denen wir uns in unserer interdisziplinaren
Forschung zu Familienunternehmen widmen.

Wir verstehen uns als unternehmerische Universitat. Fur
unsere Lehre bedeutet dies konkret, die Qualifikation von
Unternehmern und Nachfolgern — trotz Universitat.
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Interviews mit Unternehmerfamilien

| 8 Interviews in 5 Unternehmerfamilien aus Pensionen und Hotelbetrieben in Lech Zurs
| 5 Vertreter der Senior-Generation, 3 Vertreter der Junior-Generation

| Dauer: je ca. 60 — 120 Minuten

| Erhebungszeitraum: Juli 2013

Fragebogen-Erhebung
| Verteilung von Uber 200 Fragebogen in Unternehmerfamilien in Lech Zurs
| Rucklauf von knapp 100 verwertbaren Fragebogen

| Erhebungszeitraum: August — Oktober 2013



97 Vertreter aus 63 Lecher und Zurser Unternehmerfamilien

| 41% Vertreter der Senior-Generation (n=40), 59% Vertreter der Junior-Generation (n=57)

m Senior-Generation: Geschaftsfiihrung
bereits an Nachfolger Gibergeben

12,60%

m Senior-Generation: Geschéaftsfuhrung
noch nicht an Nachfolger Ubergeben

® Junior-Generation: Geschaftsfuhrung
bereits Ubernommen

Junior-Generation: (Noch) nicht im
26,20% Familienunternehmen aktiv

Junior-Generation: Bereits im
Familienunternehmen aktiv,
Geschaftsfuhrung (noch) nicht
Ubernommen



Eigenschaften der Teilnehmer

Senior-Generation (n=38) Junior-Generation (n=59)

| 61% weibliche Teilnehmer | 51% weibliche Teilnehmer

| @ 58 Jahre alt | @ 34 Jahre alt
(Median=57, Min=36, Max=74) (Median=31, Min=16, Max=57)

| 69% sind geburtiges Mitglied der | 87% sind geburtiges Mitglied der
Unternehmerfamilie Unternehmerfamilie

| @ seit 29 Jahren im Haus tatig (wenn tatig), v.a. | © seit 12 Jahren im Haus tatig (wenn tatig), v.a.
als Geschaftsflhrer als Geschaftsfuhrer

| 90% sind Eltern (im Schnitt 2,4 Kinder) | 28% sind Eltern (im Schnitt 1,9 Kinder)



Eigenschaften der Familienbetriebe

Generation

6,90%

1. Generation
(Betriebsgrinder)

10,80%

2. Generation
3. Generation

m 4. Generation und
alter

Grindungsjahr

| © 1950 (Min = 1432, Max = 1996)

Betriebsart

Pension

Hotel
Ferienwohnung
Gewerbebetrieb 5,10%

Sonstiges 2%

20,40%

39,00%

46,60%
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Eigenschaften der Familienbetriebe

Kategorie Saisonbetrieb
2 Sterne (**) ’8,40% . |
. | | |
3 Sterne (") ] 40% Wintersaison 100%
3 Sterne s (***s) 7,40% |
4 Sterne 27,40% .
J ° Sommersaison 83,50%
4 Sterne s (****s) 7,40%
4 Edelweil’ 6,30% . .
4 Zwischensaison 11,70%
5 Sterne 3,20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 20% 40% 60% 80% 100%



Eigenschaften der Familienbetriebe

Letzte Ubergabe

| Vermogensubergabe
@ vor 16 Jahren
(Min = vor 0 Jahren, Max = vor 42 Jahren)

| Operative Ubergabe
@ vor 17 Jahren
(Min = vor 0 Jahren, Max = vor 43 Jahren)

Nichste Ubergabe

| Vermdgensubergabe
@ in 12 Jahren
(Min = in 1 Jahre, Max = in 30 Jahren)

| Operative Ubergabe
@ in 11 Jahren
(Min = in 1 Jahr, Max = in 30 Jahren)



...wird positiv eingeschatzt — und zwar von allen!

,Wie schatzen Sie die wirtschaftliche
Zukunft fur lhren Betrieb im Laufe der
nachsten 10 Jahre ein?“

Sehr positiv 42%
Positiv 35%
Neutral 13%

Negativ 3%

Sehr negativ 7%

0% 10% 20% 30% 40%

50%

»Was glauben Sie: Wie hoch ist die
Wahrscheinlichkeit, dass Ilhr Betrieb in 20
Jahren noch in Familienhand ist?“

34%
0% - 50%
Wahrscheinlichkeit

60% - 100%
Wahrscheinlichkeit

66%



...Ist sie wirklich so positiv?

| ,Ein Geschaftsfiihrer, ist eine Alternative. Dann hab ich aber genau das, was ich nicht will. Der
personliche Kontakt wird fehlen. Da kann ich in jede Hotelkette, den Geschaftsfuhrer, den Manager,
den General Manager sehe ich nie. Das ist genau das was unser Gast nicht will. Also da habe ich,
da hatte ich die grofiten Bedenken. Nur, was kann man da tun? Ich kenn in Lech etliche Betriebe, die
Herrschaften sind in meinem Alter. Niemand will ibernehmen. Die beschranken sich langsam im
Angebot - vom Halbpensionsbetrieb auf Zimmer-Frihstlick, und dann irgendwann steht der Betrieb
dann doch zum Verkauf - sei es die Bank, die zum Verkauf drangt, sei es als Unterkunft fir andere
Betriebe fur die Mitarbeiter, sei es als nicht erwlnschte illegale Zweitwohnungen.®
(Senior, Hotel A)

| Verkauf, wére das eine Option gewesen?
,Also, so lange meine Eltern leben sowieso nicht. Viele haben dann irgendwie gesagt, wenn sie das
selber als Pension nicht mehr betreiben konnen, dann vermieten sie das an ein Hotel als
Mitarbeiterhaus. Wenn man das so macht, dann investiert man eben auch nicht mehr so viel rein.
[...] ich meine verkaufen [...] das ware ja echt Wahnsinn gewesen, weil es ja wirklich das
Elternhaus von diesen 5 Brudern ist, die alle noch in Lech sind und halt jetzt ihre eigenen Hauser
haben, aber irgendwo... Ich kann es aber wirklich nicht sagen. Vielleicht hatten wir es dann fraher
oder spater verkauft. Man verliert ja dann auch diesen Bezug zum Ort und zum Haus, wenn ich nicht
mehr da wohne. Wer weil3. (Junior, Pension B)



...wird vor allem familienintern gestaltet sein!

»,Wie wahrscheinlich sind die ] |

: I .
folgenden Optionen aus lhrer Familienintern 6%
Sicht, wenn Sie an die nachste l
Nachfolge denken? Verkauf an Dritte/ Investoren 38%

Verpachtung 27%
Liquidation 12%
Verkauf an Mitarbeiter 5%

0%  20% 40% 60% 80% 100%
| Die Option ,Verpachtung® wird in Pensionen (40%) signifikant als wahrscheinlicher eingeschatzt
als in Hotels (19,1%), (1(82)=2,167, p<0,05; {(73)=-3,305, p<0,001)

| Die Wahrscheinlichkeit, einen familieninternen Nachfolger zu haben, ist in Hotels grof3er als in
Pensionen (t(15)=-2,485), p<0,05)



...wird insbesondere durch solide Unternehmensfuhrung, finanzielle Sicherheit und
gemeinwohlforderndes Verhalten gepragt sein!

Rang Unternehmensziele Ra'mg R:?mg
Senioren Junioren
1 Betriebswirtschaftlich solide Unternehmensfiihrung 1 1
2 Finanzierungssicherheit 2 3
3 Beitrag leisten fur die Attraktivitat von Lech Zirs als Urlaubsziel fur die 3 2
Touristen
4 Steigerung des Umsatzes uber Steigerung der Bettenauslastung 5 4
5 Beitrag leisten flur die Attraktivitat von Lech Zirs als Wohnort fur die
Burger 4 6
6 Erhalt des Unternehmens fur die nachste Generation 7 7
7 Unabhangigkeit von Banken 6 8
8 Steigerung des Gewinns 8 5
9 Starkung der Innovationskraft 10 9
10 Senkung der Kosten 9 10
11 Steigerung des Umsatzes uber Steigerung der Preise 12 11
12 Schaffung von Arbeitsplatzen 14 12

14 Ausbau der Bettenanzahl 13 13



Die Sache mit dem Geld und den Anteilen...

,Die Kinder sollten Anteile am
Unternehmen erhalten, wenn sie in das
Unternehmen kommen*

"Familienmitglieder kénnen
unterschiedliche
Einkommensvereinbarungen haben**

»Erst nach dem Tod der vorangegangenen
Situation sollten die Kinder Anteile am
Unternehmen erhalten**

.Die Kinder sollten in gleichen Teilen
Anteile am Unternehmen erhalten®*

.78
3,5
414
3,95
3,98
3,89
1 2 4 5
Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu
1,69
1,5
,84
2,37
2,32
2,46
1 2 4 5
Stimme Stimme voll

Uberhaupt nicht zu

und ganz zu

m Gesamt
Junior

u Senior

m Gesamt
Junior

u Senior



Es herrscht eine starke Verbundenheit zwischen Familie und Betrieb — die als
Voraussetzung fur eine gelungene Nachfolge angesehen wird!

"Ich fiihle mich dem

Familienunternehmen zugehérig“ 1,82

"Ich kimmere mich um das

Familienunternehmen™* 459 ™ Gesamt
"Das Familienunternehmen ist ein Junior
H Senior

wichtiger Teil von mir*

"Ich identifiziere mich mit dem

Unternehmen*
1 2 3 4 5
Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu

| Und was waéren fiir Sie die Voraussetzungen, dass Sie sagen das wiirde ich mir wiinschen und wenn
das erflillt ist, dann sage ich okay zur Nachfolge?
Ja, eben, wenn sie nicht nur nebenbei das so hinnehmen und recht und schlecht mitarbeiten,
sondern, dass es einfach wirklich von denen aus kommt: ,,Das ist meins“. Und sich einbringen und
mit Herz dabei sind. [...] Da ist viel personlicher Einsatz dabei. (Senior, Pension C)



Im Vordergrund stehen Sinn, Unabhangigkeit und Freude am Gestalten!

Rang Personliche Ziele Ra_ng R?ng
Senioren Junioren
1 Sinnvolle Tatigkeit 3 1
2 Unabhangigkeit 2 2
3 Freude am Gestalten 1 3
4 Verantwortung Ubernehmen 5 4
5 Eigener Chef sein 7 6
6 Lebensmittelpunkt in Lech Ziirs behalten 4 8
7 Unternehmerisch tatig sein (bzw. ein Unternehmen weiterentwickeln) 9 5
8 Geld verdienen 8 7
9 Familie nahe bei der Arbeit haben 6 9
10 Familientradition fortfUhren 11 10
11 Familientradition an die nachste Generation weitergeben 10 11



..sind von der Autoritat der Senior-Generation gepragt

,In unserer Familie haben alte und junge
Generation nicht die gleichen Anteile an Macht**

»In unserer Familie setzen Familienmitglieder
der dlteren Generation die Regeln”

m Gesamt
,In unserer Familie wird die Autoritat der alteren Junior
Generation nicht in Frage gestellt* = Senior

»In unserer Familie versucht die junge
Generation mit dem, was die altere Generation
will, konform zu sein**

5

Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu



...ist unter den Befragten ,Noch-Nicht-Nachfolgern“ deutlich erkennbar!

»Planen Sie die operative Nachfolge
(Geschaftsfuhrung) im
Familienunternehmen zu tibernehmen?

Ja

Nein

0,
28,10% WeiR ich noch

nicht

® Nicht meine

\ Entscheidung
\Zy

n=32

,Wie wahrscheinlich ist es, dass eine der
funf Karriere-Optionen kinftig auf Sie
zutrifft?“

Selbststandiger Unternehmer 3,79
Angestellt im
i 2,91
Familienunternehmen
Angestellt im Konzern 2,16
Angestellt im 6ffentlichen Dienst 2,12
Politische Funktion 1,56
1 2 3 4 5
Sehr Sehr
unwahrscheinlich wahrscheinlich



...war in der Senior-Generation — wenn auch auf insgesamt recht hohen Niveau — starker
ausgepragt als in der Junior-Generation.

"Zur Zeit der Nachfolge hatte ich eine Menge
Vertrauen in meine Fahigkeit das
Familienunternehmen erfolgreich zu fiihren“

"Zur Zeit der Nachfolge war ich stolz anderen zu
erzahlen, dass ich Teil des
Familienunternehmens war"*

"Zur Zeit der Nachfolge war ich bereit,
tiberdurchschnittlich viel Miihe _
hineinzustecken, um zum Erfolg des 4gs | Junior
Familienunternehmens beizutragen* m Senior

m Gesamt

"Zur Zeit der Nachfolge war ich froh im
Familienunternehmen zu arbeiten™*

"Zur Zeit der Nachfolge hatte ich einen starken
Wunsch, das Familienunternehmen zu
ubernehmen™

5

Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu




...folgt eigentlich welchen Kriterien?

Rang Rang

Rang Auswahlkriterien fiir die Auswahl des Nachfolgers . .
Senioren Junioren

Eigeninitiative/Motivation 1 1
Talent im Umgang mit Gasten

Belastbarkeit

Wille, das Familienunternehmen als solches zu erhalten
Familieninterner Kandidat

Brancheninterne Erfahrung

Fuhrungserfahrung und Fahigkeit, Mitarbeiter zu motivieren

Ausbildung

© 00 N O O B~ WO N -~
© 00 O N o B~ WDN
© 0o N o aa N b W

Branchenexterne Erfahrung

,Wie wichtig sind aus Ihrer Sicht die folgenden Kriterien flir die Auswahl Ihres Nachfolgers in Ihrem
Familienunternehmen (ggf. gewesen)?“ Bzw. ,Wie wichtig sind aus Ihrer Sicht die folgenden Kriterien fiir die
Senior-Generation bei der Auswahl des Nachfolgers (ggf. gewesen) ?*



...ist in der Praxis allerdings eher als unklar zu bezeichnen!

Bitte teilen Sie uns lhre intuitive Einschitzung der folgenden Aussagen zur Auswahl und
Vorbereitung des Nachfolgers in lhrem Familienunternehmen mit!

"Es werden/wurden explizite
Anstrengungen unternommen, um den 30.80%
potentiellen Nachfolger fiir die kiinftige o=

Rolle im Unternehmen auszubilden"

"Es werden/wurden explizite
Nachfolgekriterien entwickelt um den am
besten geeigneten Nachfolger zu
identifizieren"

15,40%

"Es werden/wurden mehrere potentielle 45.70%
Nachfolger beriicksichtigt" i ke

0% 20% 40% 60% 80% 100%

...stimmen (voll und ganz) zu



Vorneweg: Freiheit fur den Ausbildungsweg der Kinder!

,Die Ausbildung der Kinder sollte an
den Bedirfnissen des Unternehmens
ausgerichtet werden*

9,40%
/l Stimme (voll und ganz)
zu

Neutral
72,90%

Stimme (Uberhaupt)
nicht zu

,Wenn es auch sein muss, dann werden
wir vielleicht auch gemeinsam drauf
kommen oder er wird drauf kommen,
dass das nichts fur ihn ist. Kénnte ja
auch sein, dass er Ingenieur wird und
ganz was anderes macht. [...] Also das
ist vollkommen offen und fur mich ist
das auch nicht so ein Herzenswunsch,
dass meine Kinder das unbedingt
ubernehmen miissen.” (Junior, Hotel A)



...wird vor allem in Hinsicht auf berufliche Qualifizierung und Erfahrung aulerhalb des
eigenen Betriebs vorgenommen!

RegelmaRiger Besuch von Kursen und
Seminaren

Berufliche Qualifizierung m Gesamt
4,21 Junior
= Senior
Mentor Pension
= Hotel

Relevante Berufserfahrung auBerhalb
des eigenen Familienunternehmens

4,03
5
Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu

,Wie méchten/wiirden Sie sich als potentieller Nachfolger auf die Ubernahme der Geschéftsfiihrung
vorbereiten?“ bzw. ,Denken Sie daran, wie Sie sich (damals) als Nachfolger auf die Ubernahme der
Geschéftsfiihrung vorbereitet haben!”



..was heil3t das genau?

Und welche Qualifikationskriterien hétten Sie vielleicht fiir Ihren Nachfolger? Wo Sie sagen, das
mlisste schon erflillt sein, damit man das mit gutem Gewissen (ibergeben kann?

,Das bisschen Hotel, das lernt man, wenn man ein wenig betriebswirtschaftliche Ahnung hat. [...]
Wer weil}, wie in 50 Jahren ein Betrieb zu fUhren ist oder wie das Marketing ausschaut? Hatten
meine Eltern sich vorstellen kdnnen, dass man auf Facebook sein muss?

Eigentlich wirde ich sagen im Gegensatz zu mir vielleicht nicht gleich die Hotelausbildung,
sondern eine breite Allgemeinbildung und danach, wenn es die Matura ist, dann kann man danach
irgendwelche Hotelausbildungen machen oder College oder was auch immer. Wenn nicht, dann kann
man spater auch noch eine Lehre anfangen. Das ist heute ja auch alles viel durchlassiger. [...] Aber
naturlich Auslandserfahrung, so viel wie moglich, so frith wie moglich und so lang wie moglich.
Wenn es dann irgendwo noch ein super Job ist, den er da annehmen kann, dann bin ich vielleicht
noch drei Jahre langer im Betrieb.” (Junior, Hotel A)

»ZU sagen: lieber Freund, wenn Du in die operative Geschaftsfuhrung gerne einsteigen willst, dann
heil3t es, ab geht’s, sich reinzuwerfen und Erfahrungen zu holen.“ (Senior, Hotel D)



...sind weitgehend positiv, werden aber von der Senior-Generation besser eingeschatzt als
von der Junior-Generation!

Waéhrend des Nachfolgeprozesses...

"...wurden die Ansichten und Gefiihle der
Partner der Familienmitglieder stark
beriicksichtigt“

"...haben sich die Familienmitglieder gegenseitig
geschatzt"™

"...haben die Familienmitglieder offen

miteinander kommuniziert* m Gesamt
Junior
"...haben sich die Familienmitglieder gegenseiti
4 99 9 H Senior

respektiert"™

"...haben sich die Familienmitglieder untereinander
vertraut™

"...haben sich die Familienmitglieder um das
personliche Wohlergehen der anderen gekimmert"*

Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu



...sind weitgehend positiv, werden aber von der Senior-Generation besser eingeschatzt als
von der Junior-Generation!

Waéhrend des Nachfolgeprozesses...

"...waren die Junior-Generation und ich bereit, offen
Informationen auszutauschen"*

"...bevorzugte ich es, mit der anderen m Gesamt
Generation zu kooperieren statt gegeneinander .
U ” Junior
zu arbeiten )
= Senior

"...hatten die andere Generation und ich eine
gegenseitig unterstiitzende Beziehung"™

1 2 3 4 5

Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu



...ist selten klar definiert!

,Der Senior sollte immer eine formale
Rolle im Unternehmen innehaben*

m Stimme (voll und

36,80% 30,50% ganz) zu
/ Neutral
32,60%
Stimme
(Uberhaupt) nicht
zu

...Wie formalisiert ist die Rolle des
Seniors in Wirklichkeit?

"Wir hatten/haben ein
ungeschriebenes gemeinsames
Verstandnis bzgl. Rolle und
Verantwortlichkeiten des Seniors..|

"Wir hatten/haben einen schriftlich
festgelegten Plan bzgl. der Rolle und
Verantwortlichkeiten des Seniors fiir

die Zeit nach der Ubergabe™

"Fiir den Ruhestand des Seniors
wurde/wird eine finanzielle
Versorgung entwickelt"

0%

43,10%

22,70%

65,20%

20% 40% 60% 80% 100%
...stimmen (voll und ganz) zu



...wird von den Senioren uberschatzt...

"Wie viel Einfluss hat die Senior-
Generation aus lhrer Sicht noch auf die
Unternehmensentschiedungen?”

Bitte kreuzen Sie den entsprechenden

38%

48%

58%

Prozentwert auf einer Skala von 0% bis 100% an. o<|>/0 16% 26% 36% 46% 56% 60% 70% 80% 90% 100%

® Gesamt
Junior

H Senior



4 | Nachfolge
Der Erfolg vergangener Ubergaben

...wird auf Unternehmensebene vor allem von der Senior-Generation positiver bewertet als
von den Junioren!

"Das Familienunternehmen hat sich als nachhaltig
erwiesen seit..."*

"Das Familienunternehmen hat gleich oder ® Gesamt
besser gewirtschaftet seit...* Junior
1
m Senior

"Der Nachfolger hat Umsatz und Gewinn des
Familienunternehmens steigern kénnen seit..."

1,86
1 2 3 4 5
...die Geschaftsfiihrung iibergeben wurde Stimme Stimme voll
Uberhaupt nicht zu und ganz zu

* Kein statistisch signifikanter Unterschied, fett: statistisch signifikanter Unterschied © Reinhard Prugl, Jana Hauck | ZU | 2013 | 34



...wird auf Familienebene vor allem von der Senior-Generation positiver bewertet als von

den Junioren!

"Die andere Generation ist zufrieden mit dem
Nachfolgeprozess"*

"Ich bin zufrieden mit dem Nachfolgeprozess*“

"Alle im Unternehmen involvierten Familienmitglieder sind mit
dem Nachfolgeprozess zufrieden™

"Die Beziehungen zwischen den Familienmitgliedern
sind gut seit...

"Die Familie unterstiitzt das Unternehmen seit...*

"Die Beziehungen mit wichtigen Bezugsgruppen (Lieferanten,
Kunden, Mitarbeitern, Banken etc.) sind intakt seit..."*

...die Geschaftsfiihrung libergeben wurde

1,86

4,88

1,86

4,88

1 2

Stimme
Uberhaupt nicht zu

Stimme voll und
ganz zu

m Gesamt
Junior

u Senior



...far Familie und Unternehmen

Die Zeit des Generationswechsels bzw. die Zeit der
»Staffellibergabe“ ist im Allgemeinen ein ideales Zeitfenster,

um ...

"...neue Organisationsstrukturen zu schaffen“

"...neue Organisationsprozesse zu etablieren”

"...neue Produkt- und Dienstleistungsangebote
einzufithren*

"...die Fuhrungskultur zu verandern*

"k

"...neue Geschaftsmodelle zu testen

"k

"...die Gastestruktur zu verandern

"...die Markenidentitat zu verandern*

"...die Mitarbeiterstruktur zu verdndern"

Stimme
Uberhaupt nicht zu

5

Stimme voll
und ganz zu

m Gesamt
ab 31 Betten
m bis 30 Betten



...far Familie und Unternehmen

Rang Rang

Rang Was wird die nachste Generation anders machen? . .
Senioren Junioren

1 Hohere Prioritat von Familie/W ork-Life-Balance 1 3

2 Investitionen in Ausstattung 3 1

3 Professionalisierung des Marketings 2 2

4 Investitionen in neue Produkte und Dienstleistungen 4 4
5 Kostensenkung 6 6
6 Optimierung des Personalwesens 5 7
7 Kooperativerer/kollegialerer Fluihrungsstil 8 5
8 Investitionen in Wachstum 7 8
9 Einbindung externer Berater 9 9
10 Keine Veranderungen 12 10
11 Verkauf 10 11
12 Verpachtung des Betriebs 11 12

,Was glauben Sie wird die Junior-Generation im Familienbetrieb kiinftig anders machen?* bzw.
,Was werden/wiirden Sie als Vertreter der ndchsten Generation anders als die Senior-Generation machen?“



...far Familie und Unternehmen

Rang Rang

Rang Herausforderungen . -
Senioren Junioren

1 Regelung der Abfindung der Geschwister

2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2
3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4
4 Steuerliche Themen 1 6
5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3
6 Loslassen der alteren Generation 5 7
7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9
8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5
9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation
10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10
11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation
12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*

|



Abfindung der Geschwister

| ,Wenn ich mir jetzt auch vorstellen wirde, dass ich meine Schwester jetzt auszahlen
musste aus der eigenen Tasche. Das konnte ich gar nicht. Meine Eltern waren da
recht vorausschauend und haben frih damit angefangen und das Jahr fur Jahr
gemacht.” (Junior, Pension B)

| Und mit Ihrer Schwester, wie hat sich das da geregelt?
,Ja, das wurde auch in den Ubergabeverhandlungen eigentlich besprochen. Da haben
meine Eltern einfach gesagt, wie sie sich das vorstellen, wie das aufgeteilt werden
konnte und das war immer klar, dass der Betrieb nichts an seiner Substanz einbuiRen
darf. Finanziell ist es recht gut gegangen sage ich mal. Es gab die Mdglichkeit, dass
man einen Wohnraum fur meine Schwester zur Verfugung stellen konnte [...]. Es wurde
auch eine finanzielle Abgeltung, Abfindung getroffen, die natirlich nicht im
Verhaltnis zum Wert des Betriebes war, aber doch ein gutes Startkapital [...].
Ja, also so wurde der Betrieb sehr deutlich getrennt und auch das
vorweggenommene Erbe fur meine Schwester.“ (Junior, Hotel A)



...far Familie und Unternehmen

Rang Rang

Rang Herausforderungen . -
Senioren Junioren

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1
2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2
3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4
4 Steuerliche Themen 1 6
5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3
6 Loslassen der alteren Generation 5 7
7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9
8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5
9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation
10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10
11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation
12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Wohnraum fur beide Generationen

| ,Es wird soweit kommen, dass die eigene Jugend ein Leben und Wohnen in Lech
nicht mehr vermag. Wir haben ja einen Partnerort Kampen auf der Insel Sylt. Die
jungen Leute, die wohnen inzwischen am Festland und pendeln jeden Tag hin und her,
weil sie es im eigenen Geburtsort und -haus nicht mehr vermogen.” (Senior, Hotel A)

| Und der Raum ist ja sozusagen begrenzt, wo ich noch was bauen kann. Das ist ja auch,
mit Mitarbeiterunterbringung und so weiter ist das ja auch nicht ganz einfach, oder?
,Genau das gleiche. Aber dieses Thema Familienraum ist ganz schon ein ganz, ganz
wichtiges Thema. Das ist auch in vielen Familienbetrieben glaube ich eine Tragodie,
weil es schwierig ist zu Iosen. Voraussetzung, dass ein Familienbetrieb mit mehreren
Generationen lauft ist wirklich, dass Du eine Situation hast, wo Du raumlich in deine
Wohnung gehen kannst, und wo der Junge nicht zum Alten muss, und der Alte nicht zum
Jungen. Das ist ganz eine zentrale Voraussetzung, weil es fuhrt permanent zum Clinch,
oder?” (Senior, Hotel E)



...far Familie und Unternehmen

Rang Herausforderungen Seljraicr:?en Jui?:in

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1

2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2

3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4

<~ 4 steuerliche Themen 1 I ——

5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3

6 Loslassen der alteren Generation 5 7

7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9

8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5

9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10

11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation

12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Steuerliche Themen

| ,Also es wird ein Problem geben, das ein steuerliches ist, in Osterreich. Weil die durch
die hohe Kapitalbindung in der Gastronomie hast Du nattrlich eine schlechte
Eigenkapitalquote. Das heilt, wenn ich bei der Ubergabe noch weill Gott wie viel
Steuern zahlen muss, dann geht sich‘s nicht aus. Dann lass ich’s. Blol} damit's
geschaffen ist, das ist ein Quatsch. Dann lass ichs. Soll der Staat es haben. Das ist das
Eine. [...]"

Es geht um die Erbschaftssteuer?

,Ganz klar. Wenn ich ein Unternehmen hab, das 20 Millionen wert ist, 10 Millionen
Schulden hat, und der Staat bewertet das. Und dann sagt man, da gehen so und soviele
Millionen an mich bei der Ubergabe, und die Schulden muss ich auch noch zahlen, dann
geht sich das nicht aus, weil da bleibt nichts mehr ubrig.“ (Senior, Hotel D)



...far Familie und Unternehmen

Rang Herausforderungen Seljraicr:?en Jui?:in

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1

2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2

3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4

4 Steuerliche Themen 1 6

<~ 5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 R

6 Loslassen der alteren Generation 5 7

7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9

8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5

9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10

11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation

12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Kunden, Banken etc.

| Und gibt es da jetzt schon einen Plan wie das [die Betriebsnachfolge] dann auch
kommuniziert werden soll nach aullen?
,Na, das haben wir nicht. Das wollen wir auch nicht, auch gegenuber unseren
Gasten nicht. Die besseren Bekannten oder Gaste kriegen das ja eh mit, wenn ich mit
den zwei Kindern hier bin. Kommt Leben ins Haus. Oder die Fragen auch und denn sagt
man das so. Aber das wird sicher nicht groBR kommuniziert. Ich meine, ich kenne das
ja auch, aber das wir man sicher nicht machen.”
(Junior, Pension B)

| Wird das Thema Nachfolge schon kommuniziert?
,Ja. Das wird schon kommuniziert, dass der nachste da schon bereitsteht. Sowohl in
unseren offiziellen Materialien, als auch, wenn wir mit den Gasten reden.

(Junior, Hotel E)



...far Familie und Unternehmen

Rang Rang

Rang Herausforderungen . -
Senioren Junioren

w

DA N = (NN

Regelung der Abfindung der Geschwister

1
2 Wohnraum fir beide Generationen

@hzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses
Steuerliche Themen

4
5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc.
6

Loslassen der alteren Generation

7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie)

8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11

9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11

Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

sen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10

11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
neration

12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Zusammenspiel der Generationen

| ,Das Problem der jungen Generation ist die Sorge der Einmischung oder
Bevormundung. Darum geht es ja gar nicht. Es geht darum, Beobachtungen wertfrei
weitergeben zu konnen. Die Umsetzung liegt naturlich bei der jungen Generation. Es
geht doch auch um Erfahrungen, dien nicht jedes Mal wieder neu erfunden oder
erfahren werden mussen. [...] Je mehr wir uns herausgehalten haben, umso besser
liefs. Das muss ich ganz offen und ehrlich sagen. [...] Naturlich hat das gewisse
Jahre gedauert, bis man, bis man sich wirklich l16sen kann, und den Betrieb nicht
mehr als das eigene betrachtet. Bis man zu dem Standpunkt kommt: In Gottes
Namen, das ist sein Problem, das ist seine Sorge.“ (Senior, Hotel A)

| ,Genau dieses Loslassen der alteren Generation und das hundertprozentige Einsteigen
der neuen Generation. [...] Also dieser klare Schnitt war, im Nachhinein betrachtet,
fur mich die einzig praktikable Losung.” [...] Wir haben das quasi von heut auf
morgen ubernommen. Im Nachhinein war das die beste Variante so einen Betrieb zu
ubernehmen, muss ich sagen. Nicht ewig lang nebeneinander herarbeiten, sondern
von heut auf morgen.
(Junior, Hotel A)



...far Familie und Unternehmen

Rang Rang

Rang Herausforderungen . -
Senioren Junioren

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1
2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2
3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4
4 Steuerliche Themen 1 6
5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3
6 Loslassen der alteren Generation 5 7
7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9
8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5
@und vollzogene Ubergabe der Geschéftsfiihrung und 9 11
ntscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation
10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10
11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation
12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéftsfiihrung und
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

| ,Bei uns ist alles eher schleichend. [...] Die [Gaste] werden sehen, dass ich jetzt halt
mehr da bin. Also, so sehe ich das. Es gibt immer Sachen, die von aul3en kommen, wo
sich das andert. Wenn meine Mama auf einmal krank ist oder so. Aber so wird das
hoffentlich so gehen, das ist auch meine Vorstellung, dass ich immer mehr mache. Wir
machen es gemeinsam und in ein paar Jahren zieht meine Mama sich dann immer
mehr zurick.” (Junior, Pension B)

| ,Also dieser klare Schnitt war, im Nachhinein betrachtet, fur mich die einzig
praktikable Losung.” (Junior, Hotel A)



...far Familie und Unternehmen

Rang Herausforderungen Seljraicr:?en Jui?:in

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1

2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2

3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4

4 Steuerliche Themen 1 6

5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3

6 Loslassen der alteren Generation 5 7

<~ 7 Work-Life-Balance (Zeit fiir die Familie) 6 I —

8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5

9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10

11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation

12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Work-Life-Balance

| ,Schwierig stelle ich mir vor, die berechtigten Anspriuche der heutigen Generation mit
den Gegebenheiten von heute in Einklang zu bringen. Ich denke dabei an
Familienplanung, Arbeitszeit, Lebenszeit usw. [...] Sie [die junge Generation] werden
ihr Leben anders leben. Und die Prioritat der Familie und des eigenen Lebens hat
einen groBeren Wert und dariiber bin ich froh. Ich sehe das immer als Pendel. Das
was wir gemacht haben, keinen freien Tag, standige Anwesenheit und Erreichbarkeit.
[...] Das kann ja nicht Sinn und Zweck sein, der Lebenszweck. Und das macht die
Nachfolger Generation Gott sei Dank, besser.“ (Senior, Hotel A)

| ,Das glaube ich auch, dass sich das geandert hat. Dass die Nachfolgegeneration das
nicht mehr so extrem macht. Die nehmen sich ihre Freiheiten und sagen dann
einfach ,,da bin ich nicht da“. In einem Hotel hat man dann halt Mitarbeiter daftr und
in kleineren Betrieben das ist dann halt mal niemand da. Ich kann natirlich nicht sagen,
ich mache heut kein Frahstuck, ich nehme mir frei, aber ich bin nicht 24 Stunden nur auf
Abruf. Das hat sich schon ein wenig geandert.“ (Junior, Pension B)



...far Familie und Unternehmen

Rang Herausforderungen Seljraicr:?en Jui?:in

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1

2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2

3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4

4 Steuerliche Themen 1 6

5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3

6 Loslassen der alteren Generation 5 7

7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9

(InvestitionenIInvestitionsstau vor der Ubergabe 11 D

9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11
Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10

11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12
Generation

12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 8

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*



Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe

| Wenn Sie jetzt vielleicht auch die Hotels hier in der Umgebung betrachten, was sind die
gréBten Herausforderungen in der Nachfolge?
,Genau dieses Loslassen der alteren Generation und das hundertprozentige
Einsteigen der neuen Generation. Da kommen einfach Energien frei. Wir hatten da
einen Investitionsschub, aber vor allem auch einen Innovationsschub, den so einen
Betrieb glaube ich wirklich nur ein Mal alle dreifdig Jahre, also ein Mal pro Generation
wirklich hat. Und wenn man das verpuffen lasst, weil die Eltern nach wie vor im
Betrieb sind und die Jungen nicht machen lassen oder immer bei den
Entscheidungen mit dabei sind, dann geht die Energie verloren. Vielleicht geht die
dann sogar in Zankereien untereinander, weil man sich immer gegenseitig etwas
beweisen muss und meint sich durchsetzen zu mussen.”
(Junior, Hotel A)



...far Familie und Unternehmen

Rang Rang

Rang Herausforderungen . -
Senioren Junioren

1 Regelung der Abfindung der Geschwister 3 1

2 Wohnraum flr beide Generationen 4 2
3 Friihzeitige und konkrete Planung des Ubergabeprozesses 2 4
4 Steuerliche Themen 1 6
5 Klare Kommunikation der Ubergabe z.B. an Mitarbeiter, Banken etc. 7 3
6 Loslassen der alteren Generation 5 7
7 Work-Life-Balance (Zeit fur die Familie) 6 9
8 Investitionen/Investitionsstau vor der Ubergabe 11 5
9 Klar terminierte und vollzogene Ubergabe der Geschéaftsfiihrung und 9 11

Entscheidungskompetenzen an die nachfolgende Generation

10 Phasen des gemeinsamen Arbeitens beider Generationen im Betrieb 10 10
11 Aktives AnstoBen des Ubergabeprozesses durch die iibergebende 8 12

Generation
12 Finden eines passenden Lebenspartners fiir den Nachfolger 12 D

,Wenn Sie nun an Ihren eigenen Familienbetrieb denken, fiir wie erfolgskritisch erachten Sie die folgenden
Herausforderungen im Rahmen der Nachfolge ?*




Finden eines passenden Lebenspartners fur den Nachfolger

| ,Also das Nachfolgethema ist nattrlich das gleiche, wie in der Landwirtschaft. Bauer sucht Frau.”
Also Partnerwabhl.
~Ja, das muss sie mogen.“ (Senior, Hotel D)

| Es ist unglaublich, wie die Partnerwahl da reinspielt, oder?
»~Ja, das ist ganz ein wesentlicher Teil. Beim Familienbetrieb ist zu 90 Prozent Partnerwahl. Weil natlrlich das typische fir einen
Familienbetrieb ist. Du brauchst, ich sag jetzt mal das weibliche Charisma, und den mannlichen Techniker im Haus. Und jedes
Haus wo die Frau fehlt, und guckst da hinein, da merkst Du, da fehlt die Seele. [...] Weil das Gespdur, das Herz, die liebevolle
Dekoration, geht nur mit Partner. Aber auch da sind wir deckungsgleich mit der Landwirtschaft. Dass Du viele Landwirte hast,
aber nur sehr wenige, die noch eine Frau finden. (Senior, Hotel E)

| Apropos Lebenspartnerwahl. Das ist ja auch schon etwas schwieriges. Gerade in dem Bereich, wo es dann fiir das Unternehmen
eigentlich ja immer sinnvoll ist, wenn das ein Ehepaar fihrt oder?
~Also ein absolutes Muss ist das fiir mich Giberhaupt nicht. Im Gegenteil — besser sie macht etwas anderes, als dass sie
dazu gezwungen wird das hier zu machen und dann dabei ungltcklich wird. Das geht nicht. Also den Job kann man im Winter
nur dann machen, wenn er einem wirklich gefallt. Also, wenn du das nur machst, weil du Geld verdienen willst oder so, dann
funktioniert das nicht. Nachts um drei aus dem Bett kommen und den Schmarrn. Also das machst du nicht fur Geld. Das machst
du nur, wenn es dir SpaB macht.“ (Junior, Hotel E)

| .Interessant, weil wir auch mit Kollegen gesprochen hatten und da war eine Aussage ganz interessant. Da ging es darum, dass
die angeheiratete Ehefrau in dem Betrieb nicht so gllcklich ist und sie da eher hineingedriickt wurde und wo man sich dann
vielleicht Uberlegt etwas anderes zu machen. Von manchen kam dann ganz klar die Aussage ,Dann ist es die falsche Frau — ich
bin der Betrieb und ich bin hier* und das war flir mich vollkommen unverstandlich. Fir mich ist das genau andersherum. Wenn
wir hier unser gemeinsames Leben nicht gliicklich fuhren kénnen, dann miissen wir uns etwas anderes suchen.“ (Junior,
Hotel A)



| Familieninterne Nachfolge wird ganz klar bevorzugt

| Das Thema Investitionen/Investitionsstau wird von der Junior-Generation

als kritischer wahrgenommen als von der Senior-Generation

| Die Junior-Generation definiert sich nicht mehr im gleichen AusmafB mit
dem Familienunternehmen wie die Senior-Generation (,momentaner

Wirkungskreis®)

| Das Management des Familiensystems/der Familienbeziehungen wird mit

steigender Generationenanzahl herausfordernder



| Es herrscht eine Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit, was klare

Regelungen und Absprachen betrifft:

| Kriterien fur Qualifikation und Auswahl des Nachfolgers
| Rolle des Seniors nach Ubergabe
| Klare Regelungen fur Ein- und Austritt in den Betrieb

| Klare Kommunikation der Nachfolge an Interessensgruppen



Bei Fragen und Anregungen freuen wir uns auf Ihre Kontaktaufnahme!

Prof. Dr. Reinhard Prigl

Wissenschaftlicher Leiter des Friedrichshafener
Instituts fir Familienunternehmen | FIF

der Zeppelin Universitat

reinhard.pruegl@zu.de
Tel. +49 7541 6009 1283

Friedrichshafener
Institut far
Familienunternehmen | FIF

O
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B »

~

Jana Hauck, MA

Wissenschaftliche Mitarbeiterin am Friedrichshafener
Institut fir Familienunternehmen | FIF

der Zeppelin Universitat

jana.hauck@zu.de

Tel. +49 7541 6009 2080






Jede Bergtour beginnt mit dem ersten Schritt. Die Route ist ausgewahlt. Der Blick ist auf den Gipfel gerichtet.
Wir kénnen uns aufeinander verlassen. Es zéhlen Werte wie Achtsamkeit, Verantwortung oder Respekt.

Bergfreundschaft entsteht.

+43 (0)5583 2626 Raiffeisenbank Lech
www.lechbank.com am Arlberg




