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Bundesministerium
fur Wirtschaft
und Energie

Die Regelung der Unternehmensnachfolge ist
neben der Fachkraftesicherung und der Digitali-
sierung die aktuell wohl grél3te Herausforderung
fur den Mittelstand und sie gewinnt weiter an
Bedeutung. Die Ergebnisse des Projekts ,|ICON-
Innovativer Content — Nachfolge beginnt jetzt!”
verdeutlichen, dass diese Herausforderung viele
Facetten hat. Eine Folge des demographischen
Wandels ist die wachsende Zunahme von anste-
henden Betriebsibergaben bei unzureichender
Anzahl von Nachfolgerinnen und Nachfolgern.
Es sind also zusdtzliche Anstrengungen erfor-
derlich, damit der Generationswechsel im Mit-
telstand gelingt. Die grote Aufgabe ist es, dass
abgebende Betriebsinhaber und potentielle
Ubernehmerinnen und Ubernehmer zueinan-
der finden. Das ist die zentrale Voraussetzung fir
einen erfolgreichen Nachfolgeprozess. Genau
deshalb sucht auch die Politik nach Wegen, die-
sen Prozess zu unterstitzen. Mit dem ICON-Pro-
jekt ist es gelungen, durch eine moderne Kom-
munikation und innovative Elemente, wie das
,Nachfolge-Wiki", den Nachfolgefahrplan oder
den KMU-Rechner, die Zielgruppen individuell
anzusprechen und zu unterstitzen. Dabei wur-
den insbesondere junge Menschen und Frauen,
Migrantinnen und Migranten stdrker in den Blick
fur die Nachfolge genommen. Denn aktuelle
Analysen zeigen, dass in diesen Gruppen noch
erhebliche Potenziale liegen, gerade mit Blick
auf Unternehmensnachfolgen.
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Die Expertenbefragungen machen deutlich,
wie komplex und intransparent fir viele Unter-
nehmerinnen und Unternehmer nach wie vor
die Unternehmensnachfolge ist. Vermittlungs-
prozess, Unternehmensbewertung, steuerliche
Aspekte und weitere individuelle Aspekte sind
Herausforderungen, die eine grindliche Vor-
bereitung erfordern. Ohne einen realistischen
Kaufpreis und die damit verbundene Finanzie-
rungsmaoglichkeit wird keine Nachfolgerin bzw.
kein Nachfolger das Risiko und die Ubernahme
von Verantwortung flr den Betrieb und die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingehen.
Auch regionale und branchenspezifische Be-
sonderheiten erfordern eine differenzierte He-
rangehensweise.

Die Handlungsempfehlungen geben daher
den zahlreichen Akteuren im Umfeld der Unter-
nehmensnachfolge konkrete Anregungen und
nutzliche Vorschldage, um individuelle, passge-
naue Losungsansatze zu entwickeln und damit
den Nachfolgeprozess zu erleichtern.

Auch in der neuen Griindungsoffensive ,GO!" —
www.bmwi.de/GO - des Bundesministeriums

fur Wirtschaft und Energie ist die Unterneh-
mensnachfolge ein zentrales Handlungsfeld.

Insbesondere mit der Onlinebdrse www.nexxt-
change.org unterstltzen wir gemeinsam mit
der KfW den Matchingprozess zwischen Uber-
gebern und interessierten Nachfolgern. Seit
2006 sind Uber die kostenlosen Inserate der
nexxt-change-Borse die personliche vor-Ort-
Unterstitzung der bundesweiten Regional-
partner, wie den Industrie- und Handelskam-
mern, Handwerkskammern, Sparkassen und
Kreditgenossenschaften, Uber 16.500 erfolg-
reiche Betriebsnachfolgen eingeleitet worden.
Dariber hinaus stehen vielféltige Férderange-
bote zur Verfiigung, damit die Finanzierung
nicht zum Ubernahmehemmnis wird.

Besonders freue ich mich dartber, dass wir in
diesem Jahr einen bundesweiten Aktionstag
durchfihren. Gemeinsam mit vielen Partnern
werden wir die Unternehmensnachfolge durch
attraktive Veranstaltungen und Events in die
Offentlichkeit bringen. Dadurch wollen wir die
Aufmerksamkeit und Bedeutung fir den Gene-
rationswechsel im Mittelstand in Deutschland
deutlich erhéhen.
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Herausgeberin
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Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

unsere Schriftenreihe wachst kontinuierlich
und zeigt die Bandbreite der Themen, die das
Institut fUr Entrepreneurship, Mittelstand und
Familienunternehmen (EMF-Institut) bearbei-
tet. Der elfte Band der Schriftenreihe befasst
sich mit dem aktuellen Stand zur Unterneh-

mensnachfolge in Deutschland.

Die Studie befragt Experten und Expertinnen
aus ganz Deutschland zum Thema Unterneh-
mensnachfolge. Experten in dieser Untersu-
chung sind vor allem die abgebenden Unter-
nehmer und Unternehmerinnen, die aus ihrer
Erfahrungswelt und ihrem Erfahrungshorizont
eine eigene Wahrnehmung und eigene Bedirf-
nislagen formulieren. Neben generellen Ein-
schatzungen zu den aktuellen Herausforderun-
gen bei der Nachfolge in Deutschland leistet

diese Studie vor allem einen Beitrag zur regi-
onalen Differenzierung einzelner Aspekte. Ins-
besondere werden bestehende Beratungsan-
gebote und Nachfolgebdrsen hinsichtlich ihrer
Effizienz in der Vermittlung und Betreuung von
Unternehmensibernahmen und -Ubergaben
bewertet.

Ein besonderer Fokus dieser Studie ist die Heraus-
arbeitung bestehender Angebote fur drei spe-
Zielle Zielgruppen: Frauen, Schiler und nicht-
deutschsprechende Personen, die vermehrt
fur das Thema Nachfolge sensibilisiert werden
sollen. Denn in Zeiten des demographischen
Wandels geht es auch darum, mehr potenzielle
Nachfolger und Nachfolgerinnen fir die Chan-
cen einer Ubernahme zu sensibilisieren und

nachhaltig zu begeistern.
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Der Handlungsbedarf wird von einzelnen Ak-
teuren, wie zum Beispiel Unternehmern und
Beratern, unterschiedlich eingeschéatzt. Aus den
einzelnen Positionen heraus entstehen zum
Teil dhnliche Loésungsansdtze und Vorstellun-
gen, zum Teil unterscheiden sich die Empfeh-
lungen erheblich. Allen gemein ist jedoch die
Ansicht, dass weiterhin Verbesserungsbedarf
zur Unterstltzung von Unternehmensnachfol-
gen besteht.

Klar ist: persénliches Engagement vor Ort ist
wichtig. Aber es braucht Netzwerke, Austausch
und professionelle Strukturen, um nachhal-
tig zu agieren und Prozesse anschieben zu
konnen. Und es braucht Begeisterung fir ein
Thema, das die weitere Existenz von Familien-
unternehmen sichert. Fir Deutschland unver-
zichtbar, denn gerade verabschiedet sich eine
ganze Unternehmergeneration, die ihr Unter-
nehmen in gute Hande Ubergeben mochte.

Das Thema Nachfolge ist daftr immer noch zu
wenig in den Kopfen angelangt und hinkt dem

i

,grol3en Bruder Start-up” hinterher. Dies ist nicht
zuletzt der Art und Weise geschuldet, wie und
was dartber kommuniziert wird. Unternehmens-
nachfolge wird als schwerféllig wahrgenommen,
nicht so ,jung und hip” wie Unternehmensgrin-

dung.

Ich danke allen, die dieses Projekt durch viele
wertvolle Diskussionen und anregende Ge-
sprache bereichert haben. Dazu gehdért zum
einen das Monitoring-Team, bestehend aus
Michael Graffius und Laura Marwede, welches
die deutschlandweiten Workshops zur Aggre-
gation von ersten Ideen mit viel Engagement
und Freude begleitet haben. Ebenso gehoren
dem Forschungsteam Tonka Rohnstock und
Katharina Urban fur die wissenschaftliche Un-
terstdtzung an.

Ein besonderer Dank geht jedoch an die Exper-
tinnen und Experten, ohne deren Engagement
und rege Teilnahme an den Workshops und der
darauf basierenden Umfrage eine so detaillier-
te Einschatzung zur Nachfolge in Deutschland
und dem sich daraus resultierenden Hand-
lungsbedarf nicht moglich gewesen ware.

D Bkl

Ihre Prof. Dr. Birgit Felden
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Ein GroBteil aller deutschen Unternehmen sind
Familienunternehmen. Mehr als 93,6% lassen
sich diesem Unternehmenstypus zuordnen.’
Durch ihre Aktivitdten generieren sie 41,1% aller
bundesweiten Umsétze.? Familienunternehmen
stellen in Deutschland 61,2% aller sozialversi-
cherungspflichtigen Beschaftigungsverhaltnis-
se und werden dadurch nicht zuletzt als ,Job-
motor’ der deutschen Wirtschaft” bezeichnet’.
Eine Besonderheit dieses Unternehmenstypus
stellt die Einheit von Eigentum und Leitung dar.
Das fUhrt unter anderem dazu, dass strategische
Entscheidungen oftmals alleine durch den Un-
ternehmer bzw. die Unternehmerfamilie* ge-
troffen werden. Dazu gehdrt auch die strategi-
sche Entscheidung, was mit dem Unternehmen
nach dem Ausscheiden aus dem aktiven Unter-
nehmeralltag geschehen soll, die sog. Unter-
nehmensnachfolge. Ein Rickzug bedeutet fur

1 Vgl. Wolter, H. J. unter Mitarbeit von Sauer, I. (2017): Die
Bedeutung der eigentiimer- und familiengefuhrten Un-
ternehmen in Deutschland, IfM Bonn: IfM — Materialien
Nr. 253, Bonn.

2 Vgl. Haunschild, L,; Wolter, H.-J. (2010): Volkswirtschaftli-
che Bedeutung von Familien- und Frauenunternehmen.
In: Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (Hrsg..): IfM-
Materialien Nr. 199, Bonn.

3 Ebenda

4 Zur besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit
darauf verzichtet, bei Personenbeschreibungen (Un-
ternehmer, Nachfolger, 0.4.) immer die maskuline und
die feminine Form zu verwenden. Selbstverstandlich
sind unabhangig von der Begriffsverwendung stets alle
moglichen Auspragungsformen zugleich gemeint.

Unternehmer dieses Firmentypus nicht nur die
Neubesetzung des Managements, sondern in
der Regel auch die Ubertragung des Eigentums,
um den Fortbestand des Unternehmens in die
ndchste Generation zu sichern. Dieses Thema ist
seit langen Jahren ein Elementares — sowohl in
der Praxis als auch in der Forschung zu Familien-
unternehmen.’

Nach einer aktuellen Schatzung des Instituts
fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) ste-
hen in Deutschland zwischen 2018 und 2022
rund 150.000 Unternehmen mit circa 240.000
Beschaftigten vor einer Ubertragung.® Das IfM
Bonn erwartet keine allgemeine Nachfolge-
licke, beflrchtet jedoch regionale und bran-
chenspezifische Engpdsse.” Die KfW schatzt die
Zahl zu Ubergebender kleiner und mittlerer Un-
ternehmen (KMU) bis 2022 sogar auf eine halbe
Million.®

5 Mertens, C. (2009): Herausforderungen fur Familienun-
ternehmen im Zeitverlauf. Eine empirische Analyse am
Beispiel von Nachfolge und Internationalisierung. In: Fa-
mily Business, Lohmark — Kéln, 2009, S. 78.

6 Vgl.Kay, R; Suprinovic, O, Schlémer-Laufen, N.; Rauch, A.
(2018): Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2018
bis 2022, IfM Bonn: Daten und Fakten Nr. 18, Bonn.

7 Vgl.Kay, R; Suprinovic, O,; Schlémer-Laufen, N,; Rauch, A.
(2018): Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2018
bis 2022, IfM Bonn: Daten und Fakten Nr. 18, Bonn.

8 Vgl. Schwartz, M. (2018): Generationswechsel im Mittel-
stand: Bis 2019 werden 240.000 Nachfolger gesucht, KfW
Research, Fokus Volkswirtschaft, Frankfurt am Main.



Die Komplexitat des Themas, die Intransparenz
des Marktes sowie steuerliche Herausforderun-
gen (bspw. fUr Laien unverstandliche Erbschaft-
steuerregelungen) sind nur einige wenige Fall-
stricke auf dem Weg zu einer erfolgreichen
Unternehmenstbergabe. Ebenso spielen so-
ziologische Trends, ein Wertewandel innerhalb
der Gesellschaft und der demografische Wan-
del eine wesentliche Rolle. Diese Faktoren las-
sen eine erfolgreiche Nachfolgeregelung meist
zu einer Herausforderung im Familienunter-
nehmen werden, an der nicht wenige scheitern
und damit den Fortbestand des Unternehmens
gefédhrden.

Dabei gibt es regionale Unterschiede: In land-
lichen Regionen haben Unternehmen neben
den generellen Schwierigkeiten (wie z.B. Fach-
krdfte im Iandlichen Raum zu gewinnen und zu
binden) groBere Probleme, einen geeigneten
Nachfolger zu finden. Branchenspezifisch las-
sen sich vor allem das Handwerk, personen-
bezogene Dienstleistungen und kleinere Han-
delsbetriebe als ,Sorgenkinder der Nachfolge
im landlichen Raum” bezeichnen. Durch die
empfundene Unattraktivitat dieser Wirtschafts-
zweige und diverse Zugangsbeschrankungen
(insb. im Handwerk), kann es hier tatsachlich zu

einer echten Nachfolgellicke kommen.?

Ziel dieser Studie ist es, regionale Einschatzun-
gen zur Unternehmensnachfolge herauszuar-
beiten und diese zu einem gesamtdeutschen
Bild zusammen zu fassen. Hierbei wird in der
Untersuchung ein Fokus auf bisher weniger
betrachtete Zielgruppen gelegt, um bei diesen
mogliche Nachfolgerpotenziale zu erschlie3en.
Da Frauen, Schiler und (noch) nicht deutsch-
sprachige Personen in der Nachfolge unter-
reprasentiert sind, werden Malinahmen zur
Sensibilisierung dieser Zielgruppen in Hinblick
auf Nachfolge identifiziert und durch funktio-
nierende Beispiele (Best-Practices) in den Re-
gionen beschrieben. Durch die Problemanaly-
se lasst sich ein konkreter und differenzierter
Handlungsbedarf zur Nachfolge erkennen.
Hieraus werden Empfehlungen fur regionale
Akteure zur Unterstlitzung bei der Nachfolge
herausgearbeitet.

Die Ergebnisse werden in funf Themenschwer-
punkten in der nachfolgenden Studie doku-
mentiert. In Kapitel 3.1 und 3.2 werden bun-
desweite sowie regionale Einschdtzungen zum

9 Vgl.Kay, R; Suprinovic, O, Schlémer-Laufen, N.; Rauch, A.
(2018): Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2018
bis 2022, IfM Bonn: Daten und Fakten Nr. 18, Bonn, S. 26.



Thema Nachfolge dargestellt. Die Thesen zu
bestehenden Beratungsangeboten und Nach-
folgebdrsen werden in Kapitel 3.3 und 3.4 do-
kumentiert. Thesen zur Kommunikation Uber
dasThema Nachfolge werden in Kapitel 3.5 skiz-
ziert. Besonders hervorzuheben ist hierbei die
Betrachtung aus verschiedenen Blickwinkeln:
Unternehmer, 6ffentliche und privatwirtschaft-
lich tatige Berater und politische Akteure ge-
ben ein differenziertes Bild aus ihrer jeweiligen
Perspektive. Innerhalb des Kapitels 3.7 werden
Rankings der Mallnahmen zur Zielgruppenge-
nerierung ausgewertet. Durch die Bewertung
bestehender Ma3nahmen fur die Zielgruppen
ist ein Soll-Ist-Vergleich mdoglich. AbschlieSend
werden die Ergebnisse der Untersuchungen zu
Empfehlungen aufbereitet.
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Methodik
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Im Folgenden werden die einzelnen Teilschritte
dieser Studie und die methodischen Uberle-
gungen dargestellt.

Fur die vorliegende Studie wurde ein mehrstu-
figes Forschungsdesign entwickelt und um-
gesetzt. In funf regionalen Workshops wurde
der jeweilige Ist-Zustand erhoben sowie eine
Bedarfsanalyse der Region durchgefthrt. Vor-
bereitend auf diese Workshops wurde eine
umfangreiche Recherche zur jeweiligen Region
erarbeitet und ein individueller Leitfaden fur
die Gruppenbefragung erstellt. Die Gruppen
bestanden jeweils aus sechs bis neun Experten.
Die Ergebnisse aus dieser ersten Runde wurden
durch das Forschungsteam manuell transkri-
biert und fur den zweiten Teil der Befragung
in Form von allgemeingiltigen Aussagen, die
auf den qualitativen Erkenntnissen beruhen,
aufbereitet. Die dabei entstandenen Aussagen,
die gleichzeitig die Expertenthesen darstel-
len, wurden den Teilnehmern der Workshops
erneut zur Validierung per Onlinebefragung
vorgelegt. Als breite Vergleichsgruppe wur-
de anderen Experten der Online-Fragebogen
ebenfalls zuganglich gemacht. So konnten die
Workshop-Teilnehmer ihre Einschdtzungen zu
jeder einzelnen These nicht nur erneut (und

diesmal anonym) abgeben, sondern diese auch
begriinden.'® Zusatzlich erlaubt die breitere
Streuung an weitere Experten aus dem Kontext
der Unternehmensnachfolge einen fundierten
Vergleich und eine stérkere Einordnung der Er-
gebnisse.

Die Expertenbefragung wird mit der Delphi-
Methode durchgefuhrt. Delphi-Befragungen
werden fir viele Anwendungsbereiche einge-
setzt."" Die Methode eignet sich vor allem dazy,
Expertenmeinungen zu ergriinden, um so Pro-
gnosen Uber die Entwicklung von bestimmten
Sachverhalten abgeben zu kénnen. Sie gilt,
trotz definitorischer Limitationen, als hoch-
gradig praxisorientiert und bietet gleichzeitig
einen wissenschaftlich Uberprifbaren Rah-
men. So definieren Hader und Hader (1995) die
Delphi-Methode als Gruppenkommunikations-
prozess, in dessen Verlauf Sachverhalte, Uber
die naturgemal’ unsicheres und unvollstandi-
ges Wissen existiert, von Experten beurteilt wer-

10 Vgl. Felden, B, Gondlach, K, Graffius, M., Marwede, L.,
Schirrmeister, M. und Stahli, M. (2013): Unternehmens-
nachfolge in Berlin 2030. Flying Kiwi Media GmbH, Ber-
lin, S. 33.

11 Vgl. Hader, M. (2009): Delphi-Befragungen. Ein Arbeits-
buch. 2. Auflage, VS Verlag fur Sozialwissenschaften,
Wiesbaden.
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den.'? Das Ziel ist, unsicheres Wissen zu struktu-
rieren und explizit zu machen. Der Vorteil des
Experten-Delphi im Vergleich zu anderen For-
schungsmethoden ist das intuitive und implizite
Vorgehen sowie das hohe heuristische Potenzial.
Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass die mehr-
stufige Befragung der Experten erlaubt, in der
ersten Runde getroffene Aussagen zwischen der
qualitativen und quantitativen Befragung noch
einmal zu Uberdenken und das Urteil gegebe-
nenfalls anzupassen. Damit verbunden ist die Er-
wartung einer Verbesserung des Expertenurteils.

12 Hader, M. und Hader, S. (1995): Delphi und Kognitions-
psychologie: Ein Zugang zur theoretischen Fundierung
der Delphi-Methode. In: ZUMA-Nachrichten, 19 (1995)
37,S.12.

Um die regionalen Besonderheiten zum Thema
Nachfolge abzudecken, ist zudem eine Metho-
de gewahlt worden, bei der die Befragung an
verschiedenen Orten erfolgen kann.
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Abbildung 1: Methodisches Vorgehen der Delphi-Studie zur Unternehmensnachfolge in Deutschland
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2.1
Qualitative Delphi-
Befragung
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Ziel der qualitativen Befragung ist es, einen
generellen Uberblick zur Unternehmensnach-
folgesituation in einzelnen Regionen zu erhal-
ten. In Kombination mit dem mehrstufigen
Experten-Delphi ist ein exploratives, leitfaden-
gestUtztes Vorgehen gewahlt worden™. Durch
eine gezielte Auswahl und Vorbereitung auf die
jeweiligen Besonderheiten der Region (Rural
vs. Urban, Ost vs. West, diverse Wirtschaftssek-
toren) und eine enge Abstimmung mit den
jeweiligen Kammern, die den Veranstaltungs-
raum stellten, konnte auf regionale Aspekte
schon im Vorfeld Ricksicht genommen werden
und somit der Leitfaden fur jede Region indivi-
duell angepasst werden.

13 In Anlehnung an Cuhls, K. (2009). Delphi-Befragungen in
der Zukunftsforschung. In Zukunftsforschung und Zu-
kunftsgestaltung. Springer, Berlin, Heidelberg.

In diesem ersten Schritt wurden grundsatzlich
alle Sichtweisen weitestgehend ungefiltert ge-
sammelt. Dies ermdglicht es, eine grole Anzahl
regionaler Besonderheiten in den jeweiligen
Regionen aufzudecken, die dann den jeweili-
gen Zielgruppen zugeordnet werden kénnen.
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Abbildung 2: Deutschlandweite Verteilung der Expertenworkshops
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2.1.1 Auswahl der Experten

Sowohl fir die Auswahl der Experten als auch
fur die Bestimmung des notwendigen Um-
fangs der Expertengruppen gibt es keine vor-
gegebenen methodischen Regeln. Die Teil-
nehmer wurden fUr diese Untersuchung in vier
Gruppen eingeteilt:

= Unternehmer in unterschiedlichen Phasen
der Nachfolge

m  Privatwirtschaftlich tatige Berater

= Berater, die in einer offentlichen Einrich-
tung tatig sind

= politische Akteure, die sich mit dem Thema
Nachfolge beschaftigen.

Um einen moglichst aktiven Austausch unter
den Teilnehmenden der Workshops zu ermég-
lichen, ist die Gruppengrofe auf maximal neun
Personen (plus max. drei Forscher/Interviewer)
begrenzt. Dies gibt allen Personen ausreichend
Redezeit und verhindert die Bildung von funk-
tionsbezogenen thematischen Gruppen (bspw.
nur Berater oder nur Unternehmer).
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2.1.2 Ablauf der Workshops

Der Workshop-Verlauf folgte immer demselben
Muster:

= Vorstellung des Projekts ICON und Zielsetzung

= Vorstellung der Tagesordnung

= Vorstellung der Teilnehmenden

=  Vorstellung des Workshop-Konzeptes

m  Erhebung regionaler Ist-Status

= Bedarfsanalyse der Region und der speziel-
len Zielgruppen

m [ 6sungsideen fir die Region/ausgewdhlte
Zielgruppen

Der regionale Ist-Status wurde in finf Themen-

gebieten diskutiert:

1. Wie wird das Thema Unternehmensnach-
folge in der Region behandelt?

2. Wie ist das bisherige regionale Informati-
onsangebot aufgebaut?

3. Welches spezielle Wissen halten die Exper-
ten (in ihrer Region) flr besonders wichtig
im Kontext von Unternehmensnachfolge?

4. Welche Akteure und Netzwerke gibt es in
der Region dazu?

5. Gibt es (burokratische) Hirden, die beson-
ders in der jeweiligen Region besonders
relevant sind?

Aullerdem haben die Experten Gber besonde-
re Informationsbedurfnisse sowie bestehende
Angeboten fir die Zielgruppen Frauen, Schuler
und nicht deutschsprechende Personen in der
Region diskutiert. Im nédchsten Schritt wurden
gemeinsam Losungsideen fur die Region und
die ausgewadhlten Zielgruppen entwickelt. Die
Workshops sind mit dem Einverstandnis der
Teilnehmenden aufgezeichnet worden.
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2.1.3 Ergebnisse

Als Ergebnis aus den Gruppenworkshops sind
mithilfe des Programms MAXQDA' konkrete
Thesen formuliert worden. Die Auswertung der
Thesen folgt einem vorher festgelegten zwei-
stufigen Codingprozess. So codierten die For-
scher unabhdngig voneinander die Transkripte
und erstellten ein jeweils eigenes Codebook.
Dieses wurde im zweiten Schritt in Diskussio-
nen mit weiteren Projektmitgliedern zusam-
mengeflihrt und auf thematische Dopplungen
hin ausgewertet. Dieser Schritt dient dazu,
dass keine wesentlichen Elemente Ubersehen

werden und somit auch deutlich wird, welche
thematischen Blocke Doppelungen aufweisen.
Als Ergebnis dieses Prozesses lassen sich 17
Kernthesen fur die nachste Stufe der Delphi-
Befragung ableiten. Zuséatzlich zur inhaltlichen
Codierung sind diese Thesen durch wissen-
schaftliche, literaturgestUtzte Begleitforschung
nach Relevanzkriterien Uberprift und vali-
diert worden. Die so genierten Aussagen sind
sprachlich bereinigt, jedoch inhaltlich gleich
belassen worden, um verzerrende Effekte aus-
zuschliel3en.
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-0(Z) Regionale Besonderheiten
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(=g Best Practice
(g Offentlichkeitsarbeit
©(Zg Wahrnehmung

Abbildung 3: Codesystem MAXQDA

14 Eine Zusammenfassung der verwendeten Software
und deren Anwendungsbereiche finden Sie unter: ht-
tps//www.maxqda.de/was-ist-maxqda (abgerufen am
20.11.2018)
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Abbildung 4: Codesystem MAXQDA gewichtet

Zur besseren Lesbarkeit sind die Thesen in der
Auswertung zu thematischen Blécken geclus-
tert. Die Literaturlbersicht zur Erlduterung der
Thesen ist in Kapitel 3 in den jeweiligen Aus-
wertungstexten aufgefihrt. Die nachfolgende
Liste zeigt zusammengefasst alle Thesen in der
Reihenfolge ihrer Abfrage in der quantitativen
Erhebung.

1. Inlandlichen Regionen sind viele kleine
Unternehmen (insbesondere Dienstleistun-
gen und Handel) gar nicht mehr tberga-
befahig.
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2. Wir retten durch Férderprogramme fur
die Nachfolgeregelung Unternehmen, die
nicht nachfolgewdrdig sind.

3. DasThema Startup ist regional viel besser
platziert als das Thema Nachfolge, da pas-
siert viel mehr.

4. Regionale Initiativen sind wichtig, um das
Vertrauen der Ubergebenden vor Ort zu
gewinnen.

5. GroBere Unternehmen brauchen die 6f-

fentliche Unterstitzung (bspw. durch Kam-
mern) nicht.
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Gerade bei kleinen Betrieben macht eine
Nachfolgeborse speziell fur die Region
mehr Sinn als eine bundesweite Borse wie
7.B. Nexxt-Change.

Attraktive Unternehmen werden nicht Gber
Borsen, sondern Uber spezialisierte Berater
vermittelt.

Es gibt nicht viele Berater, die mit Herzblut
am Thema Nachfolge hangen und das The-
ma auch leben.

Es gibt keine Nachbetreuungs-Angebote fir
die kritische Phase nach einer Ubernahme.

. Es sollte starker vor unseriosen Beratern

gewarnt werden, die sowohl den Unter-
nehmen und Nachfolgern als auch qualifi-
zierten Beratern schaden.

. Ein Unternehmensverkauf Uber 6ffentliche

Kanale (bspw. Kammern) ist besser, weil
dort die Neutralitdt gegeben ist und keiner
Geld damit verdienen will.

12.

Unternehmensnachfolge sollte ein Thema
sein, Uber das kontinuierlich gesprochen
wird.

. Der enge Austausch aller Institutionen un-

tereinander ist wichtig zur gegenseitigen
Information und zum Erfahrungsaustausch.

. Die offentlichen Beratungsinitiativen zur

Nachfolge werden als Notlésung wahr-
genommen, wenn eigene Bemihungen
scheitern.

. Unternehmer, die sich Uber Nachfolge in-

formieren, werden immer jlinger (eher 60
und nicht mehr 75 Jahre).

. Zu wenige Unternehmer suchen Beratung

und thematisieren Nachfolge 6ffentlich aus
Angst vor negativen Konsequenzen bei
Banken, Mitarbeitern und Kunden.

. Es gibt genug Netzwerke und Instrumente,

die Nachfolger vermitteln, aber die mussen
bekannter werden.



2.2
Quantitative Befragung
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Die quantitative Online-Befragung ist eine eta-
blierte Methode zur Generierung von anonymi-
sierten Expertenmeinungen.

Durch die Expertenworkshops wurde ein um-
fassendes Bild der regionalen Ist-Situation zum
Stand der Nachfolge in deutschen Regionen
erstellt. Auf dieser Basis ist der Fragebogen
entwickelt worden. Der Zugang zur Befragung
wurde exklusiv via Einladungslink verteilt. So
konnte sichergestellt werden, dass die Stich-
probe ausschliefllich Experten erfasst. Die
Befragung war anonym und ldsst keine Mog-
lichkeit zur eindeutigen Identifikation von Ein-
zelpersonen zu. Der Serverstandort, auf dem
die Daten wahrend der Erhebung gespeichert
wurden, befindet sich in Deutschland. Somit ist
die Befragung an das deutsche Datenschutz-
recht gebunden. Die Befragung war von Ende
Juni bis Anfang September 2017 rund neun
Wochen online.

Im Ergebnis liegen 149 Datensdtze vor, von
denen 103 Datensadtze vollstandig sind. Dies
entspricht einer Abbruchquote von rund 30 %.
Die hochste Anzahl von Abbrechern (rund
19 %) sind auf der Startseite der Befragung zu
verzeichnen. Es ist daher zu vermuten, dass der
Uberwiegende Anteil der Abbrecher nicht aus
inhaltlichen Mangeln die Befragung beendet
hat, sondern grundsatzlich kein Interesse an
einer inhaltlichen Auseinandersetzung mit der
Thematik hatte. Fur die Auswertung wurden
auch diese Daten verwendet, da die Befragten
auch bis zum Abbruch valide und aussagekraf-
tige Daten hinterlassen haben.
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2.2.1 Fragebogenentwicklung und
Operationalisierung

Das Fragebogendesign beinhaltet unterschied-
liche Frageformen und -typen. Zum einen
konnten die aus den qualitativen Workshops
generierten Aussagen durch die Befragten
mittels ,Schieberegler” anhand eines Intervalls
(von 0 = gar keine Zustimmung bis 100 = sehr
hohe Zustimmung) gewichtet werden. Diese
sogenannte Extrema-Beschriftung ermdglicht
es, einfache Mittelwerte bzw. Mediane zu be-
rechnen.

Zum anderen war es den Experten maglich, die
jeweiligen Aussagen zu kommentieren. Weiter
konnten die Befragten eine Reihenfolge von
zielgruppenspezifischen Mallnahmen gene-
rieren. Die Mallnahmenvorschldage stammen
ebenfalls aus den Gruppenworkshops. Schliefs-
lich konnten die Befragten wesentlichen Aus-
sagen in Form einer nominalen Skala (Ja oder
Nein) zuzustimmen oder abzulehnen, um die
bisherigen Aussagen zu validieren.
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2.2.2 Datenauswertung

Die Daten wurden nach Bereinigung mit der
Statistiksoftware SPSS ausgewertet. Metho-
disch wurden explorative, deskriptive Statis-
tiken gewdhlt. Dies umfasst im wesentlichen
Haufigkeitsmerkmale, nominale Verteilungen
und einfache Gewichtungen. Aufgrund der
Deutlichkeit der Aussagen und der natUrlichen
Limitationen im Sample (Anzahl der befragten
Experten) wurden t-Tests durchgefthrt. Auf
Wahrscheinlichkeitstests wurde aus den vorher
genannten Grinden verzichtet.



Berufszugehorigkeit

Berater/in in einer
offentlichen Einrichtung
(Kammer, 0.4.)

M Privatwirtschaftlich tétig

48.6

B Unternehmer/innen

B Beschéftigen sich po-
litisch mit dem Thema
Unternehmensnachfolge

Abbildung 5: Stichprobenverteilung nach Berufszugehorigkeit in Prozent n=142

Altersverteilung

Keine Angabe
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30 - 39 Jahre
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Abbildung 7: Stichprobenverteilung nach Alter n=100

1.0

Teilnahme an Expertenworkshop

Ich habe an den Expertenworkshops
im Rahmen dieses Projektes
in 2016 teilgenommen.

Ich habe an den
Expertenworkshops
nicht teilgenommen.

Abbildung é: Stichprobenverteilung nach Teilnahme an Expertenworkshop n=141

Geschlechterverteilung und Herkunft

Abbildung 8: Stichprobenverteilung nach alten und neuen Bundesléndern n=94 |
Stichprobenbverteilung nach Geschlecht n=100
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2.2.3 Merkmale der Stichprobe

Die Stichprobe setzt sich aus Beratern, Unter-
nehmern und politisch im Thema Nachfolge
aktiven Personen zusammen. Wie Abbildung 3
zeigt, gibt der Uberwiegende Teil der Befragten
(rund 75 %) an, als Berater entweder in der Pri-
vatwirtschaft oder im 6ffentlichen Bereich tatig
zu sein. Etwas mehr als ein Funftel der Befra-
gungsteilnehmer sind Unternehmer. Knapp 5%
der Teilnehmenden beschaftigen sich auf poli-
tischer Ebene mit dem Thema Nachfolge. Dies
ist jedoch schon durch die Aggregation der
Adressdaten flur die Experten zu erwarten ge-
wesen, da nur wenige Personen in politischen
Funktionen mit Expertenwissen zur Unterneh-
mensnachfolge bekannt sind.

Wie die nachfolgende Auswertung zeigt, haben
33 von 35 Teilnehmern des Regionalworkshops
an der zweiten Stufe des Delphi-Projektes teil-
genommen. Damit reicht die Grundgesamtheit
der Befragungspersonen aus, um Ergebnisse
aus dieser Gruppe in die Erhebung einfliefen
zu lassen.

Die Altersverteilung der befragten Personen
liegt mehrheitlich (70,3%) zwischen 40 und 59
Jahren. Lediglich 19,8% sind élter, nur 8,9% sind
junger.

Betrachtet man die Geschlechterverteilung, so
zeigt sich ein starker Anteil mannlicher Teilneh-
mer (74 %) bei dieser Befragung, was jedoch
fur die Teilnehmergruppen eher typisch ist. Le-
diglich 24,5% der Befragten stammen aus Ost-
deutschland. Eine Auswertung des Meinungs-
bildes hinsichtlich der geografischen Herkunft
ist aufgrund des Ungleichgewichtes der Stich-
probe somit schwierig.

Im Anhang 7.4 werden die befragten Exper-
tinnen und Experten hinsichtlich Geschlecht,
Alter, Berufszugehorigkeit und regionaler Ab-
stammung aufgeschlisselt.



3
Einschatzungen zur
Nachfolge in Deutschland
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Das folgende Kapitel stellt die Ergebnisse the-
matisch strukturiert dar. Es gibt einen Uberblick
zu den im ersten Schritt generierten qualitati-
ven Aussagen, deren quantitativen Einschat-
zungen sowie derjenigen Kommentare, die
von zentraler Bedeutung fur die Auswertung
der jeweiligen Themenbl&cke sind.



3.1
Uberregionale Themen

Bei der Auswertung der Uberregional relevanten Thesen zum Thema Unternehmensnachfolge

liegt ein besonderer Fokus auf der Gro3e der Unternehmen.

40



These: Wir retten durch Forderprogramme fur
die Nachfolgeregelung Unternehmen, die nicht
nachfolgewdurdig sind”

Diese These wird stark angezweifelt. Mit ei-  Abbildung 7 zeigt einen Mittelwert von 29,97
nem Median von weniger als 20% stimmen  und Median 19,0 jedoch unterliegen die Ant-
die Befragten (n=113) der These nicht zu. Dies  worten hier einer gro3en Streuung.

erstaunt, da in den Interviews vermehrt Mei-

nungen vertreten wurden, die Gegenteiliges

vermuten liel3en.

100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 6,0
Mittelwert 29,97
40
Median 19,0
Quartile 3 51,0
20
Maximum 100,0
N= 113
0

Abbildung 9: Férderprogramme fuir die Nachfolge retten Unternehmen, die nicht nachfolgewtrdig sind n=113
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Auch wenn die Gefahr bestehen koénne, durch
Forderung,den eigentlich notwendigen Unter-
nehmensschnitt [eine Bereinigung des Unter-
nehmensbestandes bspw. durch Uberalterte
Produkte und nicht mehr zeitgemal3e Dienst-
leistungen, Anm. d. Autoren] zu verzégern’, sei
dies ,anndhernd ausgeschlossen’, da wirksame
Prafungsmechanismen greifen. Filter seien zum
Beispiel eine Art generelle ,Eignungsprifung”
bspw. durch einen (standardisierten) Nachfol-
ge-Businessplan oder fehlende Kreditwdrdig-
keit: ,Banken und Fordermittelgeber finanzie-
ren nachfolgeunwdrdige Unternehmen nicht.”
Auch die Aussage eines Nachfolgeberaters
einer offentlichen Einrichtung passt dazu: ,Es
ist in vielen Féllen eine Frage des personlichen
(monetaren) Anspruchs und natdrlich auch der
Rentabilitat. Beratungsprogramme spielen hier
nach meiner Erfahrung eher eine untergeord-
nete Rolle”

Das IfM Bonn hat eine eigene Definition entwi-
ckelt, nach der Unternehmen mit einem Jah-
reserfolg unter 62 T€ in Deutschland als nicht
nachfolgewdrdig eingestuft werden', die al-
lerdings in der Praxis nur unzureichend greift.
Mit der Orientierung der Ubergabefahigkeit an

15 Vgl. Kay et al, 2018

einem Ertragskriterium (dquivalent zu einem
Gehalt) wird Unternehmen mit schwacher Er-
tragskraft eine Zukunftsunfdhigkeit unterstellt
ohne zu Uberprifen, ob das Unternehmen mit
geeigneter Unterstltzung nicht eben doch
nachfolgefahig werden konnte. Das ist folgen-
reich.

Ein Berater einer offentlichen Einrichtung
in Ostdeutschland merkt an: ,Der Einzel-
fall ist ausschlaggebend. Wenn durch den
Fortbestand der Standort attraktiv bleibt,
ist auch anderen Unternehmen geholfen.
Deshalb verwundert kaum, dass die The-
se von generell ,nicht nachfolgewirdigen”
Unternehmen  ablehnend beurteilt  wird.
,Jlch habe in 27 Jahren kein einziges Unterneh-
men dieser Art kennengelernt” Denn auch
,viele kleinere Unternehmen haben maoglicher-
weise durchaus Potenzial, weshalb sich eine
Nachfolge eben doch lohnt” Auch regionale
Kreditinstitute wie Sparkassen sollten Nachfol-
ge-Finanzierungen trotz enger Margen starker
unter regionalpolitischen  Gesichtspunkten
entscheiden, um auch in diesem Bereich ihren
gesamtgesellschaftlichen Aufgaben gerecht zu

werden.
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Hierbei stellt sich die Frage, was Forderpro-
gramme leisten koénnen: Férderprogramme
sollten Unternehmen helfen, strukturiert den
Prozess der Nachfolge anzuregen. und dem-
entsprechend Potenziale identifizieren und
Perspektiven aufzeigen. Die Experten verdeut-
lichen, dass es nachhaltige und zukunftsorien-
tierte Konzepte der Nachfolge braucht, damit
Fordermittel Sinn haben. ,Geeignete Nachhal-
tigkeitskriterien und Zukunftskonzepte kénnen
eine mogliche Fehlallokation von Férdermitteln
reduzieren! Es sei,eine Frage von betriebswirt-
schaftlicher Tragfdhigkeit und Zukunftsfahig-
keit von Geschaftsmodellen” Mit Blick auf die
Forderstruktur betrifft dies sowohl die Langfris-
tigkeit der Fordermittel als auch den maoglichst
frihen Zeitpunkt einer Férderung.

Das, was von den Unternehmern immer ver-
langt wird — Nachfolge langfristig zu denken
— muss auch von Forderprogrammen entspre-
chend langfristig begleitet werden. ,Meines
Erachtens nach muss im Vorfeld etwas getan
werden, damit Unternehmen Gberhaupt nicht
in diese Lage [der Nachfolgeunwurdigkeit,
Anm. d. Autoren] kommen. Ein Berater einer
offentlichen Einrichtung stellt schlicht fest:
,Es fehlen geeignete Forderprogramme fir

Ubergeber!” Die Zukunftsfahigkeit muss aber
frihzeitig hergestellt werden. Sonst erlebt ein
Unternehmen eine sich selbst erfiillende Pro-
phezeiung: ,Wenn deutlich ist, dass ein Betrieb
nicht nachfolgewdirdig ist, werden weder Ban-
ken noch Kammern positive Stellungnahmen
gegenuber Forderbanken abgeben.” Und: ,Die
Forderung einer Ubernahme kommt nur dann
in Betracht, wenn Konzept und Person passen.”
Daher missten, so der Experte, Forderprogram-
me friher greifen, um ,Konzept und Person”
nachfolgefdhig zu machen und damit die Zu-

kunftsfahigkeit zu ebnen.

Unterstltzung bei der Unternehmensnachfol-
ge sollte jedoch nicht nur unter Férderaspek-
ten gesehen werden: Bei fehlenden Nachfol-
gern sind Fordermittel nur zum Teil wirksam.
Die Aufgabe besteht eher in dem Scharfen des
Bewusstseins flr die neuen Perspektiven eines
Nachfolgers.” Dies gilt auch fir die Unterneh-
merseite:, Trotz vieler Bemihungen 6ffentlicher
Institutionen ist das Bewusstsein fur Unterneh-
mensnachfolge als ‘Loslassen des Lebenswer-
kes'in vielen Kdpfen noch nicht angekommen
Es gilt verstarkt, das ,Bewusstsein zu schaffen

und Hilfestellung zu leisten”
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Deshalb sollte der Ansatz umgedreht werden
und erst einmal jedes Unternehmen als (po-
tenziell) nachfolgewUrdig eingestuft werden.
,Es muss eine Prifung erfolgen, warum die Fir-
men nicht nachfolgewtrdig sind ,Auch nicht
nachfolgewirdige Unternehmen finden zum
Teil ihre Nachfolge. Wichtiger ist es, Potenziale
zu identifizieren, Perspektiven aufzuzeigen und
einen angemessenen Kaufpreis zu finden!

Dass allerdings vielfach der Blick fur Potenzia-
le und Visionen fehlt, offenbart sich in zahlrei-
chen Aussagen, die allesamt von Beratern of-
fentlicher Einrichtungen stammen: ,Die Frage
der Kapitalallokation muss immer nach wirt-
schaftlichen Grundsatzen erfolgen. Die Fort-
fuhrungsaussichten missen zwingend positiv
sein, sonst wird ,gutes Geld schlechtem Geld
hinterhergeworfen” ,Nachfolgewdirdigkeit
verbinden wir mit wirtschaftlicher Perspekti-
ve. Nach unserer Einschdtzung muss diese fur
den Nachfolger gegeben sein. Ist dies nicht
der Fall, heilen dies auch keine Forderprogram-
me, da sie nur anfanglich Strukturprobleme
Uberdecken! - ,Forderprogramme, zumindest
im Darlehensbereich, mussen ebenso getilgt
werden wie Fremdkapital. Wenn die Kapital-
dienstfahigkeit nicht gegeben ist, greifen For-

derungen kaum! —,Fir uns als neutrale Instanz
ist es dulerst schwierig, Potenziale jenseits der
Ertragslage einzuschdtzen” — ,Es besteht die
Gefahr, den eigentlich notwendigen Unterneh-
mensschnitt zu verzogern.. — Wir informieren
Kunden auch zu Themen wie Liquidation und
Insolvenz. Ein nicht Ubergabefdhiges Unter-
nehmen wird durch die Teilnahme am Mode-
ratorenprogramm nicht besser” — ,Wichtig ist,
die Altinhaber frihzeitig auf die Situation hin-
zuweisen und Lésungen fur die etwaige Verdu-
Berung von Betriebsvermogen etc. auszuloten;
ggf. Kooperationen mit anderen Unternehmen
anstreben, z.B. Verkauf der Kundendateien” Ein
Experte fuhrt sogar aus: ,Naturlich ist es volks-
wirtschaftlich nicht von groer Bedeutung,
wenn sehr kleine Unternehmen (1 — 3 Mann)
nicht weiter existieren.”

Die an der Studie teilnehmenden Unterneh-
mer vertrauen den Mechanismen der offent-
lichen Forderungen und ihren Institutionen:
Wer beurteilt das? [die NachfolgewUrdigkeit]
Sollten sich von der IHK beraten lassen!” —
,Meines Wissens unterliegt die Ausgabe von
Fordergeldern jedweder Art einer vorange-
gangenen Eignungsprifung. Das Risiko, Gel-
der an nicht nachfolgewtrdige Unternehmen
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zu verplempern, halte ich deshalb anndhernd
fUr ausgeschlossen”. Diesem Vertrauen soll-
te mehr entgegenstehen als die Prifung der
(momentanen) finanziellen Verhaltnisse eines
Unternehmens. Denn: ,Durch die Teilnahme
am BAFA Programm ,Férderung unternehmeri-
sches Knowhow' kann auf lange Sicht ein Un-
ternehmen Ubergabefdhig werden. Das geht
aber nicht von heute auf morgen!” Ein Fehler
hierbei ist es, vorhandene Potenziale zu Uber-
sehen und zu ignorieren. Wie ein Unternehmer
feststellt;,Die Vielfalt ist ein Wert an sich. Es darf
nicht nur Amazons geben”

An dieser Stelle fehlen Beratungsstrukturen,
die helfen konnen, ,geeignete Nachhaltigkeits-
Kriterien und Zukunftskonzepte” zu entwickeln.
Die damit verbundenen Hilfestellungen stellen
ein breites Aufgabenfeld fir Berater und bera-
tende Institutionen dar. Férderung sollte dabei
auf zwei Ebenen greifen: der sozial-psychologi-
schen einerseits und der wirtschaftlichen Ebe-
ne andererseits.

Handlungsempfehlungen

m  Forderung zur Unternehmensnachfolge
sollte langfristiger gedacht werden und
starker prozessbegleitend stattfinden.

= Die Unternehmen sollten bereits friihzeitig
auf ihre Nachfolgewdrdigkeit vorbereitet
werden und nicht erst bei der Ubergabe.

m  Zu empfehlen ist eine Strukturierung von
ganzheitlichen Programmen; weg von der
Unterstltzung singuldrer Bausteine der
Nachfolgeregelung.



These:, Grollere Unternehmen brauchen die
offentliche Unterstltzung (bspw. durch
Kammern) nicht

Dieser These stimmten die Experten mit einem  Die Antworten unterscheiden sich jedoch
Median von 81 zu, wie Abbildung 8 zeigt. merklich zwischen freien Beratern und Beratern
offentlicher Institutionen.

100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 51,0
Mittelwert 68,9
40
Median 81,0
Quartile 3 85,0
20
Maximum 100,0
N= 1M1
0

Abbildung 10: GréBere Unternehmen brauchen die 6ffentliche Unterstitzung (bspw. durch Kammern) nicht n=111
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Ein privatwirtschaftlicher Berater gibt zu beden-
ken:,Auch gréBere Unternehmen finden immer
schwerer den passenden Nachfolger” Und ein
anderer: ,Die Hilfe der Kammer wére schon er-
forderlich. Doch wird sie gewdhrt? Zu oft sind
die Kammern mit sich selbst beschaftigt, als hilf-
reich zu agieren!” Ein weiterer privatwirtschaftli-
cher Berater sieht die Angebote der Kammern
gar kritisch: ,Der Eintritt der IHK in den Bereich
Unternehmensnachfolge z.B. durch Moderato-
ren wie in Baden-Wirttemberg, stellt de facto
einen unzuldssigen Eingriff in den Markt zu Las-
ten privater Unternehmensberatungen, M&A-
Gesellschaften dar, da die IHK ihre Beratung und
Unterstltzung bei der Suche eines Nachfolgers
kostenlos anbieten, was eine Wettbewerbsver-
zerrung darstellt. Diese Unterstitzung wird nicht
nur Kleinstunternehmen im landlichen Raum,
sondern auch Mittelstandlern in Metropolregio-
nen wie [Grof3stadt in SUddeutschland, Anm. d.
Autoren] gewahrleistet. Das ist die Aushebelung
marktwirtschaftlicher Prinzipien! Ein anderer
winschtsich dagegen eine gezielte Kooperation
mit den Kammern: ,Die Beratung bei den Kam-
mern wird, auch durch deren Aussagen, — wenn
Uberhaupt — mittels Bewerbung als kostenlose
Dienstleistung ihrer Kammer tUberwiegend nur
von Kleinunternehmen wahrgenommen. Kam-

mern kooperieren aber hierbei nicht — wie im
Interesse des Marktes notwendig — mit Beratern
bzw. Beraterverbanden! Auch merkt ein Bera-
ter an: ,eine Unterstltzung durch die Kammern
ist positiv, da hier mehr Erfahrungswissen und
Knowhow neutral gebindelt ist, als das Gberge-
bende Unternehmen im Vorfeld des einmaligen
Ubergabevorgangs sammeln kann!

Die Berater aus den offentlichen Einrichtungen
zielen eher auf die finanziellen und zeitlichen
Maoglichkeiten ab. ,Wenn der Unternehmer
— wie in kleinen Unternehmen - selbst im Ta-
gesgeschehen fest eingebunden ist, fehlt es an
Kapazitdten fur Projekte’ wie bspw. die Nach-
folgeregelung.” ,Die Erfahrung zeigt, dass es
zumeist kleine und mittlere Unternehmen sind,
die (6ffentliche) Beratungen nachfragen”

GroBere Unternehmen scheinen starker (priva-
te) Beratung zu nutzen. Berater werden bei die-
sen auch im Tagesgeschdft eher hinzugezogen
als bei kleinen Unternehmen. ,Durch die Struk-
tur dieser [groBeren, Anm. d. Autoren] Firmen
ist meist eine zweite Leitungsebene vorhan-
den. Prozesse sind komplexer als bei Kleinst-
und Kleinunternehmen und werden i.d.R. mit
Hilfe von Steuerberatern oder Rechtsanwalten
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extern geldst. Auch Beratungsférderung wird
hier kaum in Anspruch genommen! —,Groere
Unternehmen haben ihr eigenes Konsortium
aus Steuerberater, Rechtsanwalt und Unterneh-
mensberater. Es ist also bereits vor der Nachfol-
gethematik ein Berater-Netzwerk vorhanden;
so kann das Unternehmen Beratung schneller
abrufen.

,Gro3e Unternehmen haben in ihrer Betriebs-
struktur oftmals eigene Fachkompetenz vertre-
ten, eine Interessenvertretung Uber das eigene
Unternehmen hinaus (z.B. steuerliche Entwick-
lungen, Standortinfrastruktur) kann diese je-
doch nicht leisten” ,Die groferen Unterneh-
men flhlen sich vielleicht von den Kammern
nicht so richtig vertreten. Unterstitzung kdnn-
ten sie aber wohl trotzdem brauchen”

Die Kammern agieren als neutrale Interessen-
vertreter. ,Unterstltzer aus offentlichen Einrich-
tungen sind neutrale Ansprechpartner — ohne
eigene Interessen.” — Wirklich neutral und unab-
hdngig von eigenen wirtschaftlichen Interessen
helfen nur die Kammern!” — Einige grol3e Betrie-
be nutzen die Kammern als Sparringspartner.

Von den Kammern wird das gezielte Sammeln
und Auswerten von Erfahrungswissen erwar-
tet, und sie sollten als ,Kompetenzzentrum fiir
Nachfolge” dienen. Jedoch zeigt sich an vielen
Stellen, dass es in den Kammerbezirken durch-
aus sehr personenabhangig ist, ob das Thema
Unternehmensnachfolge im Vordergrund steht
oder stiefmtterlich bei Existenzgriindung an-
gedockt ist. ,In Kammern, die Kompetenz und
Erfahrungswerte aufgebaut haben und dies
auch nach aufen bekannt gemacht haben, wird
die Beratungsdienstleistung auch abgerufen!

Allerdings gibt es auch verhaltene Stimmen:
,Nur selten, wenn ein Nachfolgekandidat tber-
raschend abspringt, wird bei 6ffentlichen Ein-
richtungen noch nachgefragt, ob es Personen
mit dem gewlnschten Profil gibt” So gesehen
fungieren die Kammern als ,Rettungsstelle” fur
die Unternehmen.
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Handlungsempfehlungen

Die Angebote der Kammern werden sehr
unterschiedlich wahrgenommen, eine
starkere Positionierung nach auen wirde
helfen, die Kammern prasenter zu machen.
Der Beratungsbedarf ist bei Kleinst- und
Kleinunternehmen besonders hoch. Bera-
tungsleistungen sollten sich noch starker
auf diesen Unternehmens-Typus fokussie-
ren.

Das Tagesgeschaft ist hinderlich fur die
Beschaftigung mit der Nachfolgeregelung
—,Ich habe einfach keine Zeit fur die Rege-
lung meiner Nachfolge.” Dies sollte geson-
dert adressiert werden.



C .
Regionale Themen

Chancen und Herausforderungen bei der Unternehmensnachfolge unterscheiden sich in den ver-

schiedenen Regionen Deutschlands deutlich.
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These:,In landlichen Regionen sind viele kleine
Unternehmen (insbesondere Dienstleistungen
und Handel) gar nicht mehr Gbergabefahig!

Das in Abbildung 9 dargestellte Diagramm
zeigt einen Median von 67. Dies bedeutet, dass
die Mehrheit der befragten Personen der These

zustimmt.

Minimum 1,0
Quartile 1 50,0
Mittelwert 60,89
Median 67,0
Quartile 3 76,0
Maximum 100,0

N = 116

Der Mittelwert bei dieser Einschatzung liegt
bei 60,9%, was im Vergleich zum angegebenen
Median einzelne AusreilSer gegen diese These
bedeutet.
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Abbildung 11:In landlichen Regionen sind viele kleine Unternehmen (insbesondere Dienstleistungen und Handel) gar nicht mehr
Ubergabefdhig n=116
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Die Antworten innerhalb des offenen Kom-
mentarfeldes zeigen eine deutliche Differen-
zierung der Teilnehmer. Als Einflussfaktoren fur
die Zustimmung und die Ablehnung der These
werden genannt:

= Kleine Unternehmensgrofen

m Fachspezifisches Knowhow (Traditions-
handwerke)

= Abwanderung, Ausdinnung des landlichen
Raumes

= Digitalisierung als Problem und Chance
zugleich

Zusammenfassen lasst sich die Situation mit

der Aussage, ,dass es Ubergabewlrdige Un-

ternehmen Uberall gibt, aber der Nachwuchs

fehlt”

Ob die Nachfolge gelingt, hangt ,oft von der
Historie und den daraus vorhandenen Belas-
tungen ab.." ,Unabhdngig von der Verortung
handelt es sich immer um individuelle Themen
bei der Nachfolgegestaltung und Ubergabe-
fahigkeit” Diese individuellen Gegebenhei-
ten kdnnen eine grolere Rolle spielen als der
Standort.

Wichtig sei vor allem die Spezialisierung des
Unternehmens, die ,in der jeweiligen Nische
ein schwer ersetzbares Know-how garan-
tiert” so ein Teilnehmer. ,Auch im landlichen
Raum gibt es Uberregional tatige, kleine Pro-
duktions- und Dienstleistungsunternehmen
in Nischen! Es wird darauf verwiesen, dass es
,nicht Gbergabewlrdige [Unternehmen, Anm.
d. Autoren] immer und Uberall” gibt. Wie ein
Berater aus Ostdeutschland anmerkt: ,Die auf
dem Land ansdssigen Firmen haben schon
seit Jahren eine Marktbereinigung Uber sich
ergehen lassen miussen. Deshalb sind weni-
ger, aber Uberwiegend stabile Unternehmen
am Markt" Die ,Ubergabewdrdigkeit” sollte
darUber hinaus nicht nur von Umsatzzahlen
abhdngig sein, sondern von der Entwicklung
der ,Ubergabefahigkeit” und Zukunftsorientie-
rung in Zusammenhang mit Arbeitsplatzen,
Standortattraktivitait und gesellschaftlichen
Gesamtzusammenhang. Dies ist elementar fur
den Fortbestand von Unternehmen in landli-
chen Regionen und sollte bei ruralen Forder-
programmen mitgedacht werden.
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Aber es mangelt an Nachfolgern, Fachkrdften
und Handwerksmeistern, die sich selbststandig
machen wollen.,lch halte es nach wie vor fir

"

sinnvoll, das Projekt ,Nachfolge” fortzufihren,
allerdings habe ich die in meinem geschaftli-
chen und privaten Umfeld denkbaren Kontakt-

"

linien ausgeschopft, und mit,googeln” komme

ich in dieser Sache nicht weiter!”

,Die mangelnde Ubergabeféhigkeit liegt so-
wohl an der Ausrichtung am bisherigen In-
haber, als auch an dem Wegsterben von Ge-
schaftsmodellen (Einzelhandel) und Regionen

"

(landlicher Raum)” Auch ein Unternehmer

merkt an:,Die Frage ist zu pauschal, es kommt

auf das Geschéftsmodell an!” Es liege also nicht
an der Gro3e des Unternehmens oder der Regi-

on, sondern eben am Geschaftsmodell.

Als grundlegendes Problem wird immer wieder
die Urbanisierung beschrieben: Viele landliche
Regionen leiden unter der Abwanderung der
jungeren Bevolkerung in die Ballungsrdume.
Mehr Menschen, mehr Angebot, bessere Ar-
beitsplatze und Entwicklungsmoglichkeiten.”
Dabei ware eine Abwanderung vermeidbar,
,da etliche Personen gern in der Heimat blei-

ben wirden, wenn sie Perspektiven erkennen
konnten und weitere Standortattraktivitat hin-

zukame

Die Chancen im landlichen Raum werden
durchaus gesehen. Gerade der Regionalbe-
zug kénne als Starke und Potenzial begriffen
werden: Zum Beispiel der ,Trend zur Re-Loka-
lisierung von Einkaufsmdoglichkeiten mit be-
darfsgerechter Angebotspalette”. Dies konne,
gerade auch fur Kleinunternehmen mit bis zu
drei Mitarbeitern, die keine Spezialisierung oder
besonderes Knowhow aufgebaut haben [..] als
Nachfolgekonzept im geeigneten Umfeld ein-
gesetzt werden (analog Dorfladen).” Auch ein
Unternehmer meint: Einzelne Beispiele zeigen,
dass sich die Bemuhungen der Unternehmer
lohnen konnen, auch den Inhalt von Kleinst-
unternehmen weiterzugeben. Gerade in der
Gesamtbetrachtung hangen hiervon viele Ar-

14

beitsplatze ab, die es sich zu erhalten lohnt

Doch wie kann man die Menschen, die gern in
ihrer Heimat bleiben wurden, fur eine Unter-
nehmensibernahme begeistern? Hierzu fehlen
Konzepte und Modelle. ,Rickkehrer-Initiativen
gehen in die richtige Richtung, setzen aber zu
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spat an und werden meines Wissens nach nicht
im Kontext der Nachfolge (-beratung) mitge-
dacht”

Voraussetzung fir die Implementierung neuer
Ideen in der Nachfolge ist, dass Nachfolgebe-
ratungen Uberhaupt nachgefragt und ange-
nommen werden. Ein privater Berater sieht ein
Imageproblem: ,In landlichen Regionen kon-
nen nur die Handwerkskammern oder IHKn
zu dem Thema Nachfolgeregelung Hilfestel-
lung leisten. Aufgrund der generellen Scheu
vor Beratern, die in ldndlichen Regionen ganz
besonders ausgepragt sind, werden hier ent-
sprechende Dienstleister Uberhaupt nicht an-
gesprochen. (Familien-)Betriebe in landlichen
Regionen scheinen die ,Einmischung” von au-
Ben nicht gewohnt. Vielleicht hindern Vorbe-
halte wie ,der ist fremd hier, der kommt aus der
Stadt, der hat keine Ahnung davon, wie wir das
immer geregelt haben” daran, (kostenpflichti-
ge) Beratung in Anspruch zu nehmen. Berater
mussen das Vertrauen dieser Zielgruppe ge-
winnen, um Rat geben zu kénnen.

Digitalisierung wird als Risiko und Chance ge-
sehen: Insbesondere fir den Einzelhandel stellt
der Onlinehandel eine grofl3e Herausforderung

dar. ,Die Konkurrenz durch Onlinehandel ldsst
Umsatzrenditen sinken! Gerade fur den land-
lichen Raum kann der Onlinehandel auch ein
groes Potenzial aufgrund seiner Standortun-
gebundenheit bedeuten. Doch infrastrukturel-
le Hurden (bspw. Breitbandausbau) verhindern,
dass der landliche Raum wettbewerbsfahig
bleibt.

DarUber hinaus kdnnten sich Unternehmen im
landlichen Raum auf die Befriedigung der Be-
durfnisse fokussieren, die der Onlinehandel ge-
rade nicht abzudecken vermag. Das Bewusst-
sein wdchst, dass persénliche Kontakte und
Beratung sowie soziale Begegnungsstdtten
einen wesentlichen Vorteil darstellen kénnen
- speziell fur besondere Zielgruppen wie éltere
Menschen oder junge Familien. Unternehmen
konnten so auch als Anker und Treffpunkt fur
lokale Initiativen fungieren, als sozialer Raum
im landlichen Raum.

Familienunternehmen spielen gerade im land-
lichen Raum eine grol3e Rolle, so auch eine Be-
raterin einer offentlichen Einrichtung: ,Meines
Erachtens sind interfamilidre Nachfolgen im
landlichen Raum in kleineren Betrieben (Hand-
werk) noch eher anzutreffen als im urbanen
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Raum, weil hier traditionelle Ubergabemus-
ter noch eher greifen! Sieht man sich andere
Branchen an, kann dies aber anders aussehen,
wie ein Unternehmer aus eigener Erfahrung
berichtet:,Ein GroB3teil unserer textilen Fachein-
zelhandler, die wir beliefern, stirbt aus’ Die Kin-
der wollen die Unternehmensnachfolge selten
antreten Umso wichtiger ist es, das Nachfolge-
potenzial der eigenen Mitarbeiter — als eingear-
beitete Fachkréfte, die die Besonderheiten der
Region bereits kennen — frihzeitig zu prifen
und ein positives Klima fir eine Ubernahme zu
schaffen. ,Immer mehr Kleinunternehmen rea-
lisieren, wie wichtig frihzeitiges Bemihen um
einen Nachfolger ist. Besteht kein Investitions-
stau, ist Interesse von potenziellen Nachfolgern,
oftmals von eigenen Mitarbeitern gegeben

Einzelhandel und Gastronomie im landlichen
Raum als Sonderfall: Der Einzelhandel und die
Gastronomie in landlichen Regionen werden
von den Teilnehmern der Studie als Branchen
mit besonderen Herausforderungen ausge-
macht. Ein in Ostdeutschland tatiger Berater
einer offentlichen Einrichtung sieht die Prob-
leme im ,hohen Substanzverlust bzw. Investiti-
onsstau (auch im Gastgewerbe), Bevolkerungs-
und damit Kaufkraftschwund. KMU werden

oftmals nur noch im Notbetrieb aufrechterhal-
ten und der Inhaber ist oft weit Uber die Ren-
tengrenze tatig”

Die Unternehmenstbergabe muss die Existenz
des Nachfolgenden sichern. Viele Unterneh-
men erwirtschaften in ldndlichen Regionen so
minimale Gewinne, dass es fur einen Uberneh-
mer nicht attraktiv ist. Laut der Devise: Viel Ar-
beit fir wenig Geld"" - Es ist auch immer eine
Frage der monetdren Ansprlche! Es sollte ein
Bewusstsein daftir geschaffen werden, nicht
nur 6konomisch, sondern auch sozial und 6ko-
logisch in die Zukunft zu denken. Eine Nachfol-
ge kénnte eine weitere Dimension geben, um
attraktiver zu werden (solange die Existenz ge-
sichert ist naturlich),” so ein Unternehmer.

Ein Berater einer offentlichen Einrichtung in
Westdeutschland berichtet: ,Nach meiner Er-
fahrung sind insbesondere Einzelhandelsge-
schafte nicht mehr Ubergabefahig. Auch bei
relativ guter Ertragslage ist es schwer, einen
Nachfolger zu finden! Ertrag ist eben nicht al-
les. ,Gerade im landlichen Raum ist die gesam-
te Infrastruktur bzw. der Markt von Bedeutung,’
auch fur die Lebensqualitdt der potenziellen
Nachfolger. Da sowohl Gaststatten als auch lo-
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kaler Einzelhandel eine Region beleben (nicht
nur Arbeitsplatze hangen daran, sondern sie
machen eine Region auch lebenswerter) und
dem ,Sterben der Regionen” entgegenwirken
konnen, erscheinen flr die beiden Branchen
besondere (politische) Anstrengungen sinnvoll
und erforderlich. Umso wichtiger ist, das Thema
Nachfolge nicht nur als individuelle, sondern
auch als gesamtgesellschaftliche Herausforde-
rung mit grollem Potenzial zu begreifen und
noch stdrker in den regionalen Wirtschaftsin-
stitutionen wie Kammern und Verbande, aber
auch  Wirtachaftsforderungsgsellschaften  zu
verankern. ,Unternehmer und Nachfolger dir-
fen sich hier nicht allein gelassen fuhlen:’

Anders hat es ein Unternehmer bei einem
Wirtschaftsfordertag erlebt, bei dem das The-
ma Nachfolge angekiindigt war: ,Aufgefallen
ist mir, dass weder bei der BegriBung noch im
GruBwort das Stichwort ,Nachfolge’ gefallen
ist. Als Zuhorer habe ich daraus den Schluss
gezogen, dass das Thema ,Nachfolge' im Rah-
men der Wirtschaftsforderung nicht mit der
Intensitat betrieben wird, wie die Budgets fur
Neugrindungen, Investitionen, Innovatio-
nen, Beteiligungen u.dgl.m., die in den Reden
und in der nachfolgenden Podiumsdiskussi-
on sehr ausfuhrlich behandelt worden waren.

(..) obwohl doch jedermann weil3, dass durch
ungeldste Unternehmensnachfolgen jahrlich
Zig-Tausende von Arbeitspldtzen und ein nicht
unwesentlicher Anteil der Wirtschaftskraft in
Deutschland verloren gehen!” Nicht nur Wirt-
schaftsinstitutionen, sondern auch Banken
mussten hier umdenken. Nachfolge komme
auch nicht zustande, da,viele Betriebe zu klein
sind, die Banken eine Nachfolge nicht unter-
stutzen.”

Handlungsempfehlungen

= Gezielte Forderung alternativer Wirtschafts-
formen (z.B. Genossenschaften), die Verant-
wortung auf mehrere Personen verteilen;
auch Schulung von Beratern in diese Rich-
tung

m  Ausbau der Kammerberatung in Kooperati-
on mit privaten Beratern aufgrund der vor-
handenen Scheu vor (privaten) Beratern

m  UnterstUtzung bei der Ausnutzung des
Nachfolgepotenzials der eigenen Mitarbei-
ter — als eingearbeitete Fachkréfte, die die
Besonderheiten der Region bereits kennen.

= Spezielle UnterstUtzung fir Gastronomie
und Einzelhandel in léndlichen Regionen
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These:,Das Thema Startup ist regional viel
besser platziert als das Thema Nachfolge,

da passiert viel mehr!

Dieser These wird Uberwiegend zugestimmt
(Median = 69,0). Mit einem Minimalwert von 1
und einem Maximalwert von 100 sind auch bei
dieser Frage alle Antwortmaoglichkeiten vertre-

ten.

Minimum 1,0
Quartile 1 51,0
Mittelwert 65,8
Median 69,0
Quartile 3 853
Maximum 100,0

N = 118

Nur ein Viertel aller Teilnehmer steht dieser
These neutral oder ablehnend gegentber. Ein
Teilnehmer nimmt Bezug zur Entwicklung:,Das
war vor zwei drei Jahren so, hat sich aber zu-
letzt deutlich gebessert”
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Abbildung 12: Das Thema Startup ist regional viel besser platziert als das Thema Nachfolge, da passiert viel mehr n=118
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Die beiden Themen wecken gegensatzliche
Assoziationen: hier die ,positive Stimmung des
Aufbruchs’, da die ,Nachfolge als unterneh-
mensgefahrdendes Risiko." Zudem haftet Start-
ups ein urbanes Flair an, was die Anziehungs-
kraft fir junge Menschen verstarken kann. ,In
Berlin, Hamburg, Stuttgart und Munchen ist
das Thema wahrscheinlich starker prasent als in
anderen Regionen, sodass der Eindruck entste-
hen kénnte, das Thema Nachfolge ginge unter!

AulSerdem ist das Thema Nachfolge komplexer,
da zwei Seiten betroffen sind. Das erhoht den
Reiz fir potenzielle Nachfolger neu zu grin-
den, ist also eher keine Frage der regionalen
Platzierung. ,Nachfolge ist unter jungen Leu-
ten, ob Studenten, Jungmeistern oder sogar
Mitarbeitern, nicht sehr bekannt. Es Gberwiegt
die Meinung:,Ich will was Eigenes machen!'Die
Chancen der Nachfolge werden meist nicht ge-
sehen!

Das liegt auch an strukturellen Faktoren: ,Es
gibt zahlreiche Grindungsinitiativen, die auf
Neugrindung bzw. Umsetzung der ,eigenen
Geschéftsidee’ — auch als Soloselbststandige
bzw. Griindung aus dem Nebenerwerb - aus-
gerichtet sind. Ubernahme als Alternative zur

Neugrindung ist da oft noch nicht im Bewusst-
sein. Und das, obwohl viele Grinder mit tradi-
tionellen Geschdftsideen eigentlich Nachfolger
sein konnten!

,Als Start-up wird heute in den Medien fast al-
les gesehen, was nur hip, innovativ und neu ist.
Zudem suchen Grinder die Aufmerksamkeit
gerzielt, da sie und ihre Idee von der Bekannt-
heit profitieren. ,Start-ups reden lieber Uber
sich selbst und sind dann flr die Presse inte-
ressanter” Dabei sind diese Unternehmen laut
Definition meist keine Start-ups.” - ,Start-ups
mit neuen Ideen sollen a la Amerika schnelles
Wachstum und hohen Profit beim Exit sugge-
rieren. Wo klappt das denn wirklich?” Geschich-
ten von Start-ups mit enormem Wachstum und
hohen Ertrédgen beim Exit schaffen dartber
hinaus eine bessere Platzierung in der Offent-
lichkeit und somit mehr Aufmerksamkeit als
erfolgreiche Nachfolgen. ,Da Nachfolge nicht
,sexy’ist, wird regional weniger dartber berich-
tet. Dabei ist die Historie vieler Unternehmen
meist interessant und sogar filmreif””

Gute Geschichten schaffen hohere Aufmerk-
samkeit und Attraktivitat; Geschichten von
gelungenen Nachfolgen mussten — von den
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Nachfolgern — so spannend erzdhlt werden,
dass sie andere unternehmenswillige, junge,
risikobereite Menschen ansprechen. Hingegen
scheuen Unternehmer vor einer Ubertragung
eher die Aufmerksamkeit, um ihre Kunden
nicht zu irritieren. ,Von den Ubergebern wer-
den Veranstaltungen zum Thema Nachfolge
ungern wahrgenommen.” — ,Das kann nur so
sein, da die Senioren, die einen Betrieb abge-
ben wollen, Diskretion einfordern.”

,Das Thema Start-up ist sexy, das Thema Nach-
folge nicht. Daher beschaftigen sich sowohl
die Politik als auch die Medien mehr mit Start-
ups. Und: Vermeintlich ist aus Sicht der Politik
und zum Teil der Kammer-Geschaftsfihrungen
Start-up ein attraktiveres Thema, wéhrend sich
die Kammern bei der Lésung der Nachfolge-
probleme darauf beschranken, einen Modera-
tor anzubieten’, der bereits,nach einer einzigen
erfolglosen Moderation den Unternehmer auf
seinen Sorgen sitzen lasst”.

Zudem bestehen bei diesen beiden Grin-
dungsformen verschiedene Beddrfnisse, de-
nen auch unterschiedlich begegnet werden
muss: ,Es kommt auf die Situation und das
Unternehmen sowie das Umfeld an. Start-ups

bendtigen einen bestimmten Markt, Verflg-
barkeit von Arbeitskréften und Qualifikationen
und eine Anlaufphase, in der erst die kinftige
Uberlebensfahigkeit getestet werden kann. Be-
stehende Unternehmen verfligen meist Uber
diese Faktoren und bendtigen einen tragfahi-
gen Zukunftsplan. Die Erhaltung bestehender
Arbeitsplétze ist ebenso wichtig wie die Schaf-
fung neuer!

Handlungsempfehlungen

= Kommunikation von Nachfolge als virulen-
tes eigenes Thema in landlichen Regionen
(kein Unterthema bei Grindung).

= Nachfolge besser vermarkten: Nachfolge-
unternehmen sind nicht immer langweilig,
Start-ups nur selten,hip und sexy”

= Chancen und Mdéglichkeiten, die mit einer
Nachfolge verbunden sind, sollten mehr
kommuniziert werden (z.B. Kampagne, die
vordergriindig potenzielle Jungunterneh-
mer anspricht, sich dann aber als Nachfol-
ge-Kampagne rausstellt).
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These:,Regionale Initiativen sind wichtig,
um das Vertrauen der Ubergebenden vor Ort

Zu gewinnen.’

Mit einem Median von 86 wird dieser Aussage
stark zugestimmt. Ein Viertel der Teilnehmer liegt
bei einer Zustimmungsrate von knapp unter
70%. ,Unternehmenstbergabe ist Vertrauens-
sache! Wichtig ist dafir das Uberwinden von
Anonymitdt, da in dieser kein Vertrauen entste-
hen kann. Hierfur sind,,regionale Netzwerke [.. ]

Minimum 1,0
Quartile 1 69,5
Mittelwert 82,7
Median 86,0
Quartile 3 100
Maximum 100,0
N = 112

extrem wichtig, da es hier um Vertrauen unter
den Beteiligten geht. Personliche Nahe ist ext-
rem wichtig. So auch ein Berater:,Nach unserer
Erfahrung winschen sich die Unternehmer An-
sprechpartner aus der Region mit relativ kurzen
Wegen und Verstandnis fur die regionalen Be-
sonderheiten!” — Erfahrungen der Nachfolgelot-

60

40

20

0

Abbildung 13: Regionale Initiativen sind wichtig, um das Vertrauen der Ubergebenden vor Ort zu gewinnen n=112
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sen bestdtigen das. Der Unternehmer mochte
den personlichen Kontakt,zum Anfassen’”

Dieses Vertrauen hangt jedoch ,an der Person-
lichkeit der Protagonisten”. ,Regionale Vernet-
zungen sind sehr wichtig, wichtiger ist jedoch
das Engagement der verantwortlichen Perso-
nen.” Diese Leistung kénnen ,bekannte vertrau-
enswirdige Institutionen wie Steuerberater,
Banken, Verbédnde, Innungen” am ehesten leis-
ten.,Die Ubergebenden outen sich ungern. Sie
vertrauen Personen, die ihren Alltag begleiten.
In erster Linie den Steuerberatern,” — so diese
es denn kénnen. Um als Ansprechpartner auch
in diesem Thema wahrgenommen zu werden,
braucht es ,entsprechende Kompetenzen”. Die
Zitate zeigen, dass es in Regionen besonders
an der Motivation der Berater liegt, ob das The-
ma Unternehmensnachfolge ,gelebt wird” und
eine Region regionale Lésungen zum Thema
Unternehmensnachfolge entwickelt.

Regionale Initiativen werden in der Verant-
wortung gesehen: ,das Bewusstsein Uber die
Notwendigkeit einer Nachfolgeregelung zu
scharfen und das Verstandnis fur die Komplexi-
tat dieses Vorgangs zu entwickeln” sowie ,Aus-
tausch auf regionaler Ebene zu ermdoglichen
und zu beférdern”. Ein Unternehmer duBert

sich dazu wie folgt: ,Ubergebende Unterneh-
mer sind von der Hoffnung gefihrt, dass In-
teressenten es ernst meinen. [...] Ich vermisse
einfach den regelmaBigen Anstol3 von aul3en,
ob durch Zufthrung von Interessentenadres-
sen oder Kooperationsborsen oder andere
geeignete Malinahmen, die den abgebenden
Unternehmer, der in aller Regel schon aus Al-
tersgrinden nicht mehr der agilste Mensch
sein wird, am Thema halten”

Handlungsempfehlungen

m  Starkere Transparenz und Kommunikation
von regionalen Netzwerken und deren
Besonderheiten. (wie z.B. ThEx'®).

= Finheitliche Beratungsstandards und Leit-
faden fir Regionen wdren ein wichtiger
Schritt zur Standardisierung von Nachfol-
geberatungen in Regionen.

m  Berater wie z.B. Steuerberater, Kreditinstitu-
te und Griindungscoaches sollten in Regi-
onen gezielt sensibilisiert und fortgebildet
werden, um Unternehmer in Nachfolgesi-
tuationen an die richtigen Stellen weiterlei-
ten zu kdnnen.

16 Thuringer Zentrum fiir Existenzgrindung (ThEx) siehe:
https://www.thex.de/



3.3
Beratungsangebote

Die Ansprliche der Unternehmer an Beratung im Nachfolgekontext andern sich: ,Steuerliche und
rechtliche Rahmenbedingungen wurden vorrangig bedient. Weiche Faktoren, Kommunikation

etc. finden aktuell langsam Beachtung!”
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These:,Es gibt nicht viele Berater, die mit
Herzblut am Thema Nachfolge hangen und
das Thema auch leben’

Mit einem Median von 51,5 kann keine klare Zu-
stimmung oder Ablehnung zu dieser These fest-
gestellt werden. Allerdings ist die Streuung der
Verteilung erheblich.

100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 30,8
Mittelwert 54,8
40
Median 51,5
Quartile 3 84,0
20
Maximum 100,0
N= 106
0

Abbildung 14: Es gibt nicht viele Berater, die mit Herzblut am Thema Nachfolge hangen und das Thema auch leben n=106
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Sowohl private Berater als auch 6ffentliche Be-
rater sehen den Berufsstand eher kritisch: ,Der
Markt ist sehr fragmentiert. Viele Berater wollen
Nachfolge in ihrem Bauchladen gern mitma-
chen. Wesentlich weniger Berater haben sich
tatsachlich voll auf Nachfolge spezialisiert” Das
koénnte daran liegen, dass Beratung zur Nachfol-
ge aufgrund der Zurlickhaltung in der Kommu-
nikation der Unternehmer auch — soweit es geht
- ,unter der Hand" erfolgt. Ebenso fihren feh-
lende Qualitdtsstandards bei Nachfolgeberatun-
gen und viel Horensagen Uber faule Apfel” zur
Zurlckhaltung bei der Inanspruchnahme von
Beratungsleistungen. Nachfolge ist ein schwieri-
ges Geschaftsfeld: Fur die privaten Berater stellt
sich natirlich die Frage, ob eine Ubergabe aus-
kommlich zu beraten ist. Herzblut ist schon, aber
nicht ausreichend! ,Oftmals fehlt fur freie Bera-
ter der finanzielle Anreiz und die Ausdauer, an
einem Mandat langjahrig dranzubleiben.” Damit
bleiben ,schwierige” Unternehmen und auch
kleine Einzelbetriebe bei der Nachfolgeberatung
auf der Strecke. Hier sind also 6ffentliche Bera-
tungsinstitutionen gefragt, gerade volkswirt-
schaftlich wichtige Klein- und Kleinstunterneh-
men mit begrenztem Budget zu unterstitzen,
um Wirtschaftsstandorte zu erhalten oder um
bestimmte Branchen gezielt zu fordern.

Viele Anmerkungen beziehen sich auf die er-
forderliche Kompetenz der Berater: ,Es sind
sowohl Spezialwissen als auch Einfiihlungsver-
mogen notwendig. Freie Berater setzen oft auf
den kurzfristigen Erfolg, auch um zeitnah von
der Beratungsforderung zu profitieren.” - Viele
glauben, sie konnen es, speziell Steuerberater,
erkennen aber ihre Grenzen nicht” Eine trans-
parente Evaluation der Beratungsleistungen
ware flr alle Beteiligten mehr als winschens-
wert, ist aber nicht vorgesehen.

Als gro3es Problem wird die Unubersichtlich-
keit der Beratungsangebote und die fehlende
Qualitdtssicherung gesehen. Leider ist der Be-
ruf des Unternehmensberaters nicht geschitzt
und somit die Qualitat des Beraters im Vorfeld
schwer einschatzbar. Empfehlungsgeschaft ist
hier das Mittel der Wahl, das aber auch nicht
sonderlich effektiv ist” Dies schadet sowohl pri-
vaten Beratern, als auch dem gesamten Ruf des
,Nachfolgegeschaftes” ,Der Aufbau einer seri-
osen, von Kammern, Verbdnden, Banken und
neutralen Berufstrdgern mitgestalteten und
bewerteten Empfehlungsdatenbank, durchaus
regional aufgebaut und mit Spezialisierungs-
schwerpunkten, koénnte den auswahlenden
Unternehmern und den qualifizierten Beratern
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dienlich sein. Dieser Gedankengang erfordert
effektive Zusammenarbeit auf vielen Ebenen,
der Wille dazu muss da sein:,Sie [die Berater mit
Herzblut, Anm. d. Autoren] gibt es, jedoch dur-
fen Kammervertreter meist nicht Berater aus
dem privat-rechtlichen Bereich weiterempfeh-
len” Denn so formuliert es ein Berater einer 6f-
fentlichen Einrichtung in Ostdeutschland: ,Das
[es nicht viele Berater mit Herzblut gibt, Anm.
d. Autoren] kann ich so nicht bestatigen. Wir
verfligen Uber ein gut strukturiertes regionales
Beraternetzwerk zum Thema Nachfolge!

Handlungsempfehlungen

= Vereinheitlichung und Ausbau sowie seri-
Ose Evaluation von Nachfolgeberatern (z.B.
GoNachfolgeberatung BDU), ggf. Zertifi-
kate

= Sensibilisieren, dass Nachfolgeberatung
,nebenbei” oft die Komplexitat des Themas
missachtet und sie auf singuldre Themen
(Steuern) begrenzt

= Empfehlungsmanagement aller Akteure im
Sinne des nachfolgesuchenden Unterneh-
mers, ohne den Wettbewerb zu verzerren.



These:,Zu wenige Unternehmer suchen Bera-
tung und thematisieren offentlich ihre Nachfol-
ge aus Angst vor negativen Konsequenzen bei
Banken, Mitarbeitern und Kunden/

Dieser Aussage stimmen die Befragten umfas-  Ein Berater meint hierzu: ,Das Risiko, Unsicher-
send zu (Median = 81). Die Halfte der Befragten  heiten bei den Stakeholdern zu verursachen, ist
bewertet die These mit einer hohen Zustim-  viel zu hoch. Eine Informationskampagne zur

mungsrate zwischen 81% bis 100%. Notwendigkeit der Beratung ware wichtig.”
100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 51,0
Mittelwert 70,5
40
Median 81,0
Quartile 3 89,0
20
Maximum 100,0
N= 99
0

Abbildung 15: Zu wenige Unternehmer suchen Beratung und thematisieren Nachfolge &ffentlich aus Angst vor negativen Konsequenzen
bei Banken, Mitarbeitern und Kunden n=99
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Warum dies so ist, ist fir einen privaten Bera-
ter eindeutig und vollkommen nachvollzieh-
bar: ,Dass Unternehmer die Nachfolge nicht
offentlich thematisieren, liegt doch auf der
Hand! Und so sind sie auch gut beraten. Das
Risiko, Unsicherheiten bei den Stakeholdern
zu verursachen, ist viel zu hoch. Genauso kri-
tisch ist auch der Nachfolgeversuch im ,do it
yourself'zu sehen. Eine Informationskampagne
zur Notwendigkeit der Beratung ware schick”
Allerdings lasst sich durch das blof3e Verschwei-
gen nach auflen hin nicht wirklich etwas ver-
heimlichen: ,[Unternehmens-]Externe merken
ohnehin, dass eine Nachfolge anstehen muss/
sollte. Oft gentigt der Blick auf das Alter des In-
habers. Von daher ist der Appell an die Unter-
nehmen zu richten, sich offener zu zeigen. In
ausgewahlten Féllen kann es schon sein, dass
dann Kunden nervos werden und wechseln
oder Konkurrenten aktiv Akquise betreiben. Es
ist letztlich eine Abwdgungsentscheidung!”

Dabei steigt der Handlungsdruck: ,Banken sen-
sibilisieren zur Unternehmensnachfolge bzw.
fordern eine Nachfolgel6sung, Mitarbeiter ma-
chen sich eigene Gedanken um die Zukunft
des KMU und Lieferanten und Kunden wissen,
wie alt die Inhaber sind”

Mehr und mehr Unternehmern scheint das
mittlerweile bewusst zu sein. Wir erleben im-
mer mehr Unternehmer (insbesondere bei der
bereits erwahnten Nachwendegriindergenera-
tion [in Ostdeutschland, Anm. d. Autoren]) die
erkannt haben, dass ihnen die Nachfolger nicht
Jins Haus fallen" und sie aktiv werden mdassen”.
Dies ist vielleicht auch eine Generationenfrage.
,Die Generation nach unserer Nachkriegsgene-
ration geht offener mit dem Thema Nachfolge
um. - ,Die Teilnehmerzahlen bei Veranstaltun-
gen zeigen, dass das Thema bereits voll bei den
Unternehmerinnen und Unternehmern ange-
kommen ist und sich die Sensibilisierungsmaf-
nahmen der Vergangenheit nun auszahlen”

Handlungsempfehlungen

= eine Informationskampagne zur Notwen-
digkeit der Beratung kdnnte zdgernde
Unternehmer Uberzeugen, ihre Nachfolge-
plane offener zu kommunizieren.

= Wenn die Nachfolge aufgrund der wirt-
schaftlich (schlechten) Situation des Un-
ternehmens hinausgezdgert wird, sollte
betriebswirtschaftliche Unterstitzung an-
geboten werden.



These: Es sollte starker vor unseriosen Beratern
gewarnt werden, die sowohl den Unternehmen
und Nachfolgern als auch qualifizierten Beratern
schaden’

Die Zustimmung zu dieser These ist besonders
hoch. Der Median liegt bei 84.

80
Minimum 10
60
Quartile 1 51,0
Mittelwert 71,6
40
Median 84,0
Quartile 3 99,0
20
Maximum 100,0
N= 94
0

Abbildung 16: Es sollte stérker vor unseriésen Beratern gewarnt werden, die sowohl den Unternehmen und Nachfolgern als auch qualifi-
zierten Beratern schaden n=94
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Ein Unternehmer kommentiert diese These je-
doch wie folgt: ,Im Prinzip stehe ich zu 100%
hinter diesem Grundgedanken. Jedoch: Wer
entscheidet, was serids oder unserios ist? Wie
im Unternehmer-Alltag wird es auch in der
Nachfolgeberatung auf Cleverness ankommen,
und die bewegt sich nicht selten auf schmalem
Grat zwischen Seriositat und dessen Gegenteil!”

Vor allem privatwirtschaftlich tatige Berater
erkennen eine Professionalisierung der Nach-
folge-Beratung und sehen im Kontext dieser
Beratungen weniger unseridse Berater als bei
der Existenzgrindung'”: ,Die Anzahl der ,unse-
riosen’ Berater ohne hinreichendes Niveau hat
abgenommen. Die Unternehmen sind héufig
in der Lage, diesen Zustand zu erkennen und in
der Folge die Beratung abzubrechen! Das sieht
auch ein Berater einer 6ffentlichen Einrichtung
so: ,Es ist unternehmerische Aufgabe, dies zu
prifen bzw. kritisch zu sein! Allerdings kom-
mentiert ein anderer; ,FUr den Kunden ist die
Einschdtzung in der Regel schwierig oder nicht
maoglich. Man kann Hinweise geben, was ein
Berater leisten sollte”

17 Plumer T,, Niemann M. (2016): Vorbereitung des Vorha-
bens. In: Existenzgriindung Schritt fur Schritt. Gabler Ver-
lag, Wiesbaden.

Trotz hoher Zustimmung zu dieser These kom-
mentiert ein Befragter: ,Das kann man eher
nicht [verhindern, Anm. d. Autoren]. Es gibt
auch viele schlechte Steuerberater, vor denen
keiner warnt” Zudem gebe es bereits Versuche
in diese Richtung: Es gibt bereits Qualitdatsme-
chanismen, die hervorragend funktionieren,
z.B. den BDU oder andere Beraterverbdnde,
die Qualitdtsstandards setzen. Darauf sollte viel
starker aufmerksam gemacht werden!” Auch
ein anderer privater Berater verweist in diese
Richtung:,Unternehmer auf Verbdnde wie den
Bundesverband M&A, mit einer eigenen gro-
Ben Arbeitsgruppe Nachfolgeregelung hinwei-
sen und dass deren Mitgliedschaft im Verband
Seriositat voraussetzt und garantiert.

Einheitliche Qualitdtsstandards werden als ,si-
cherlich hilfreich” beurteilt. Doch Uberwiegen
die Bedenken, mit der Fokussierung auf das
Negative die vielen guten und kompetenten
Berater und damit den ganzen Berufsstand zu
stigmatisieren. ,Es besteht dabei die Gefahr,
dass alle Berater dabei einen schlechten Ruf er-
halten und dies die Unternehmer davon abhilt,
sich beraten zu lassen. Eine gewisse Beratungs-
resistenz ist bei vielen Unternehmern sowieso
schon vorhanden!” Oder ein anderer: ,Die Pro-
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blematik ist durchaus bekannt. Man sollte aber
die vielen guten und kompetenten Berater
nicht durch die vergleichsweise geringe Anzahl
von,schwarzen Schafen’stigmatisieren. Wichtig
ist, dass viele Nachfolger Beratungsunterstit-
zung bendtigen und diese auch in Anspruch
nehmen sollten. Warnungen wdrden zu wei-
terer Zurlckhaltung fir die Inanspruchnahme
von Beratungsleistungen fuhren.”

,Letztlich entscheidet der Unternehmer, mit
wem er zusammenarbeitet. Das Berufsbild der
Berater ist nicht geschitzt. Die Beraterzulas-
sung und Akkreditierung bei geforderter Be-
ratung sollte mit regelmaBiger Weiterbildung
oder an Spezialisierung gekoppelt werden”
Dieser Vorschlag geht den umgekehrten Weg:
,Statt die Unternehmer unsicher zu machen,
sollte von den Dachverbanden und Kammern
fUr alle Berater regelmafige Weiterbildung und
Qualifizierung angeboten (und genutzt) wer-
den, um,unqualifizierten Beratern’ aktiv entge-
genzuwirken.” Diese Qualifizierungen kdnnten
ein Teil zukinftiger Qualitdtsstandards — vor-
ausgesetzt sie werden aufgebaut - sein und als
solche dann auch kommuniziert werden.

Handlungsempfehlungen

= Hinweise auf gute Berater sind besser als
pauschale Verunglimpfung.

= Starkung von Vertrauen in die Nachfolge-
beratung im Allgemeinen

= Entwicklung und Durchsetzung transpa-
renter Qualitatsstandards

= Aufbau einer umfassenden Empfehlungs-
datenbank
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These: Es gibt keine Nachbetreuungs-Angebote
fur die kritische Phase nach einer Ubernahme!

Es hat mitunter den Anschein, als sei — wenn
erst einmal die Nachfolge ,iber die Biihne’ ge-
gangen ist — die Ubergabe automatisch ge-
gluckt. Dabei ist aus dem Grindungskontext
wohlbekannt, wie viele Unternehmer in den
ersten Jahren scheitern. Ist das auf Nachfolgen
(in Teilen) Ubertragbar?

Minimum 1,0
Quartile 1 20,3
Mittelwert 519
Median 525
Quartile 3 833
Maximum 100,0
N = 102

Der These fehlender Nachbetreuungsangebote
stehen die Teilnehmer geteilt gegentber. Der
Median liegt fast genau bei der Mitte. Daher rei-
chen die Beurteilungen von ,Diese [Beratungs-
angebote, Anm. d. Autoren] fehlen tatsachlich”
bis hin zu ,Beratungsférderangebote sind um-
fangreich gegeben
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Abbildung 17: Es gibt keine Nachbetreuungs-Angebote fiir die kritische Phase nach einer Ubernahme n=102
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Ein Berater stellt die Notwendigkeit dieser Art
von Beratung ganz in Frage:,Muss es diese [An-
gebote, Anm. d. Autoren] dann noch geben? Im
Ubernahmeprozess hat der Nachfolger eigent-
lich alle Akteure kennengelernt, die ihn weiter
unterstitzen kénnen!” Ein anderer meint:,Auch
fur Nachfolger gibt es viele Angebote, sich Un-
terstitzung zu holen. Sei es Uber Kammern,
oder auch durch externe Berater (gefordert
durch Land und Bund). Ein Problem ist aber
sicherlich, dass dies noch zu wenig bekannt
ist oder die Sensibilitat der Nachfolger” Und
schlieBlich: ,Die IHK's bieten den Komplettser-
vice fur Grinder und KMU. Ubernehmer haben
hier aber auch eine Holschuld. Wahrscheinlich
werden aber durch das Tagesgeschaft die Hilfs-
angebote nicht wahrgenommen werden. (Das
konnte auch mit dem generellen Image der
Kammern zu tun haben)” Und es scheint eine
Kostenfrage zu sein:,Nur wenige Ubernehmer
nehmen solche Angebote an. Viele schauen
auf ihre Liquiditatsplanung und vermeiden sol-
che Ausgaben” Und: Es besteht der Glaube, es
alleine zu kénnen! Auch die GroRe des Unter-
nehmens spielt eine Rolle, denn, die gibt es nur
fur groBere Unternehmen durch darauf spezia-
lisierte Berater.

Doch es gibt Forderprogramme fur diese Situ-
ationen: Das Programm ,Forderung unterneh-
merischen Know-hows durch Unternehmens-
beratung” des Bundesamtes fur Wirtschaft
und Ausfuhrkontrolle (BAFA) oder ,Senioren
der Wirtschaft’, ,RKW Programme” sowie den
,Senior Experten Service”. So flhrt ein Teilneh-
mer aus: ,Die Beratungsprogramme Uber das
BAFA und das Bundesland Mecklenburg-Vor-
pommern ermdglichen die Einwerbung von
individueller Nachbetreuung nach einer Uber-
nahme. Dies wird auch entsprechend genutzt
und hdufig auch von den Beratern forciert.
Aber diese Programme scheinen nicht flaichen-
deckend bekannt zu sein:,Sie werden nur nicht
in Anspruch genommen, weil die Kosten (der
Eigenanteil) der Beratung zu hoch erscheinen
(typische Situation eines Grinders)."

Unklar bleibt die Frage, ob damit eine Versor-
gungs-Licke entsteht, die geschlossen werden
sollte. Hierzu fehlen Untersuchungen, welche
konkreten nachfolgespezifischen  Probleme
nach einer Ubertragung auftreten kénnen und
wie diese sich auf die Unternehmenszukunft
auswirken. Insbesondere geht es auch darum,
ob Nachfolgen durch fehlende Nachbetreuung
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langfristig scheitern zu drohen. So wird von ei-
nem privaten Berater angemerkt: ,Eine offent-
liche Forderung dieser Nachbetreuung kénnte
die Erfolgsquote von Ubernahmen verbessern
oder zT. in kirzerer Zeit zu besseren betriebs-
wirtschaftlichen Ergebnissen beitragen.

Handlungsempfehlungen

m  Bewusstseinsbildung (auch gezielt unter
Experten), dass mit der Ubertragung der
Nachfolgeprozess nicht vorbei ist.

= Essollten explizite Betreuungsangebote fir
die Phase nach einer Ubernahme entwi-
ckelt werden, weil allgemeine Beratungs-
angebote fir KMU nicht fir diesen Zweck
wahrgenommen werden.

= Offentliche Férderungen sollten fir die
Phase nach der Ubernahme genutzt wer-
den.



3.4
Vermittlung von
Unternehmen



These: , Attraktive Unternehmen werden nicht
Uber Borsen, sondern Uber spezialisierte
Berater vermittelt”

Dieser These haben die Teilnehmer mit einem
Median von 68 leicht Uberwiegend zugestimmt.

100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 51,0
Mittelwert 65,3
40
Median 68,0
Quartile 3 84,0
20
Maximum 100,0
N= 1M1
0

Abbildung 18: Attraktive Unternehmen werden nicht tUber Borsen, sondern tber spezialisierte Berater vermittelt n=111
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Freie Berater unterstitzen diese These eher, se-
hen aber weniger den Grund in der Attraktivitat
des Unternehmens: ,Die Auswahl, ob Uber Bor-
se oder Berater vermittelt wird, hangt nicht von
der Attraktivitdt des Unternehmens, sondern
von der Vorbereitung des Ubergebenden auf
seine Nachfolge ab. Wer begriffen hat, wie kom-
plex, umfangreich und speziell ein ganzer Uber-
gabe- und Vermittlungsprozess ist, wendet sich
an einen Berater, unabhdngig von der Attraktivi-
tdt des eigenen Unternehmens.” Denn: ,Berater
kennen die handelnden Personen im Unterneh-
men ziemlich gut und kénnen passende Nach-
folger werben. Die Vermittlung Uber die Borse
ist sehr anonym und aufwendig. Die meisten
Interessenten geben auch viel zu schnell auf
bei ihrer Suche Uber eine Borse!" Einige Bera-
ter sind der Meinung, attraktive Unternehmen
vermittelten sich selbst. Und:,Am liebsten wohl
unter der Hand bzw. face-to-face. Berater wer-
den wohl eher nur dann eingeschaltet, wenn
man diese schon lange kennt und Vertrauen zu
ihnen hat. Denn prinzipiell sind Unternehmer ja
nicht gerade als berateraffin’ bekannt!

Die Anonymitét einer Borse wird von den Teil-
nehmern sowohl positiv als auch negativ beur-
teilt:;,Uber Bdrsen wird der Wunsch nach Vertrau-

lichkeit nicht hinreichend gewahrt. Umgekehrt
konnen Uber knappe Infos Uber eine Borse, Be-
weggrinde nicht gut dargestellt werden!

Ein Berater pladiert fur eine diversifizierte He-
rangehensweise: ,Der Nachfolgespezialist pruft
stets den idealen Kanalmix. Auf einen Kanal al-
leine verlasst sich der Profi in der Regel nicht/
In eine dhnliche Richtung argumentiert auch
ein offentlicher Berater: ,[Die Aussage, Anm. d.
Autoren] stimmt, da sich viele Unternehmen
an Berater wenden. Allerdings wird auch in der
Beraterbranche nur mit Wasser gekocht und es
zeigt sich immer wieder, dass deren Angebot
an Nachfolgern und Ubergebenden Betrieben
auch nicht groBer ist, wie dies durch regiona-
le Nachfolgenetzwerke mit Banken, Kammern
und Steuerberatern geleistet werden kann!
Auch ein Kammerberater in Ostdeutschland
stUtzt diese Argumente: ,Da die Nachfrage
nach (wirtschaftlich) attraktiven Unternehmen
naturgemaf groBer ist, ist es flr Berater auch
leichter, diese zu vermitteln. Dennoch suchen
sowohl die Unternehmen selbst als auch Bera-
ter durchaus den Weg Uber die Bérsen bzw. die
regionale, institutionelle Beratung (Kammern,
Koordinierungsstelle). Dies mag in unserem

Umfeld dem Umstand geschuldet sein, dass
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auch attraktive Unternehmen hdufig im Bun-
desvergleich kleinere KMU sind/

Allerdings kénnen die Kammern nicht die per-
sonelle Starke bieten, wie dies ein individueller
Beratungsprozess leisten kann: ,Spezialisierte
Berater gehen konkreter, zielgerichteter und
mit mehr zeitlichem Engagement an die ,Sa-
che’ Das konnen nicht alle Kammern aus per-
sonellen Grinden so leisten.” — Wenn diese [Un-
ternehmen, Anm. d. Autoren] eine bestimmte
Grolle erreicht haben, kdonnen sie sich auch
eine M&A-Agentur leisten” Sehr kleinen Unter-
nehmen bleibt dann nur noch die Bérse fir ihre
Suche nach potenziellen Nachfolgenden. ,Bor-
sen sind eher etwas fur Kleinstunternehmen.
Um die anderen Unternehmen kiimmern sich
andere Berater — wobei Berater auch Mitarbei-
ter einer offentlichen Einrichtung sein kénnen!

Monetdre Aspekte spielen auch fir Beratungs-
anbieter eine zentrale Rolle: Kleine Unterneh-
men mit Unternehmenswerten unter 1 Mio.
Euro sind fur Berater oft uninteressant” Es
scheint kein wirtschaftlich attraktives, markt-
fahiges Geschaftsmodell zu geben, ein sehr
kleines Unternehmen durch den aufwendigen
Prozess der Beratung zu fUhren. Vielleicht den-

ken manche Unternehmer auch wie dieser 6f-
fentliche Berater: ,Diese Berater verdienen viel
Geld mit der Vermittlung. Hier steht das eigene
Interesse oftmals Uber dem der Verduferer und
Erwerber” Fir Unternehmer, die Beratern ge-
genUber eher verhalten/skeptisch sind, kénn-
ten Borsen deshalb eine addquate Alternative
darstellen.

Die hier erkennbare leichte Zustimmung, at-
traktivere Unternehmen wirden vorwiegend
Uber Berater vermittelt, kann sich negativ auf
die Wahrnehmung der Borsen auswirken, da
diese dann selbst an Attraktivitat verlieren.
Deshalb sollte darauf geachtet werden, wie
die Breite des Angebots zur Suche nach Unter-
nehmen bzw. Verkaufsangebote kommuniziert
wird.

Handlungsempfehlungen

m  Mehr Aufklarung/Information/Transparenz,
welche unterschiedlichen Angebote es
fur welche Unternehmen gibt, sodass eine
vermeintliche Konkurrenz zwischen Boérsen
und Beratern abgebaut oder gar nicht erst
aufgebaut wird.
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These:,Gerade bei kleinen Betrieben macht eine
Nachfolgebdrse speziell flr die Region mehr
Sinn als eine bundesweite Borse wie

z.B. Nexxt-Change

Die Uberregionale Nachfolgeplattform Nexxt-
Change scheint ausreichend bekannt und indi-
vidualisierbar. Dies spiegelt sich auch in der Aus-
sage wider: Eine Borse ist erfolgreicher, je mehr
User sich auf ihr bewegen.” Nexxt-Change ver-

Minimum 1,0
Quartile 1 19,8
Mittelwert 55,1
Median 615
Quartile 3 84,0
Maximum 100,0
N = 116

fugt Uber viele notwendige Funktionen, kdnne
auch Ruckkehrer adressieren und nutze so die
Ortsunabhangigkeit von Jungunternehmern.
SchlieSlich kann die regionale Suche nach ge-
eigneten Kandidaten schnell erschopft sein.
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Abbildung 19: Gerade bei kleinen Betrieben macht eine Nachfolgebdorse speziell fir die Region mehr Sinn als eine bundesweite Borse wie

z.B. Nexxt-Change n=116
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,Die Filtermoglichkeiten in bundesweiten Bor-
sen bieten auch regionale Eingrenzungen. Au-
Berdem gibt es immer wieder Management-
Buy-In, die auch bei kleinen Unternehmen
dorthin gehen, wo sie das fur sie richtige Unter-
nehmen finden.

Die Meinungen zur These regionaler Borsen
fur kleine Betriebe sind jedoch sehr heterogen,
wie die breite Datenstreuung in Abbildung 19
zeigt. Mit einem Median von 61,5 wird der The-
se insgesamt eher zugestimmt.

Nexxt-Change wird prinzipiell als gute und funk-
tionierende Plattform eingeschatzt und findet
bei allen Expertengruppen Verwendung:,Nexxt-
Change scheint zu funktionieren’, zumindest
was die Anzahl der Interessenten anbelangt,
wie ein Berater einer offentlichen Einrichtung
sagt:,Regionale Netzwerke oder Datenbank sind
sinnvoll, ersetzen aber die Nexxt-Change Borse
nicht. Diese Plattform ist bekannt und sorgt fir
Transparenz am Markt. Es gibt immer noch sehr
viele Zuschriften und Reaktionen, vor allem von
potenziellen Nachfolgern Uber Nexxt-Change!
Und:,Wenn alle beratenden Institutionen auf die
Nexxt-Borse verweisen, spiegelt diese auch das
Angebot der Region optimal wider”

Es wird jedoch darauf hingewiesen, dass Borsen
weder fir die Nachfolge sensibilisieren, noch
die begleitende, personliche Unterstitzung
und Beratung ersetzen. Das Zusammenspiel
von regionaler Betreuung durch Menschen vor
Ort, regionalen Netzwerken und regionentber-
greifenden Netzwerken erhdhen den Erfolg der
Nachfolge. Ein Unternehmer fihrt weiter aus:
Jlch denke schon, dass Nachfolgeborsen far
kleine Betriebe wichtig sind. Genauso wichtig
aber ist es, den abgebenden Unternehmer in
seinem BemUhen um eine Lésung der Nachfol-
ge auf Trab zu halten und ihn - auch bei den
Zwischenschritten —zu unterstltzen, dhnlich
einem Berater mit einem Beratungsauftrag,
anfangend mit der Suche nach geeigneten In-
teressenten und danach die Verhandlung be-
gleitenden neutralen Moderationen bis hin zur
Ausarbeitung kompetenter Vertragsinhalte”

Zugleich gibt es ein Bewusstsein fur regionale
Vorzlge, ,weil Nachfolger aus der Region zur
stabilen Nachfolge besser beitragen kénnen, als
externe Interessenten, die nach einer Tiefenpri-
fung haufig die landliche Infrastruktur als ne-
gativ ansehen.” Kein Bezug zur Region des Un-
ternehmens zu haben, kann also durchaus von
Nachteil sein und den potenziellen Nachfolger
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letztendlich von seiner Ubernahmeentschei-
dung abhalten. Dass dies nicht nur eine unter-
nehmerische Frage, sondern eine regional-ge-
sellschaftliche ist, darauf weist ein Berater einer
Kammer hin: ,Die Unternehmen in der Region
zu halten, ist das Ziel jeder Region! Gerade die
Randgebiete in Deutschland missen aufpassen,
nicht auszubluten. Daher ist es wichtig, Uber-
nehmer in der Region fir die Region zu finden
Daher kommen auch einige Hinweise auf die
Notwendigkeit von regionalen Borsen. Gerade
bei potenziellen Nachfolgern aus der gleichen
Region bestehen bessere Chancen, diese Uber
,drei Ecken” zu kennen und damit schon ein-
mal eine Vertrauensbasis zu haben: ,Das hangt
wohl mit dem Vertrauen zusammen, was man
im Allgemeinen mit,Bekannten’ (man kennt je-
manden, der jemanden kennt) aus der Region
schneller aufbauen kann. Wenn man da aber
niemanden findet, ist man wohl schon [bereit,
Anm. d. Autoren], sich bundesweit umzusehen!
Ein anderer: ,Die Ubersichtlichkeit ist bei einer
regionalen Borse sicherlich ein positiver Aspekt.
Allerdings leidet die Anonymitat”

In diesem Sinne kdnnen regionale Borsen ein
weiterer Baustein fur ein umfassendes Nachfol-
geberatungsangebot sein. Ein Kammer-Berater

verdeutlicht die Vorteile:,Wir,verkaufen'die Bor-
se gerade in Abgrenzung zu unserer regionalen
Koordinierungsstelle als Uberregionales,Schau-
fenster’mit der Moglichkeit, den Such- und An-
gebotsradius deutlich zu erhdhen!” Es ist also
auch eine Frage, mit welcher Zielstellung die
Suchenden zu welchem Portal kommen. ,An-
gebote werden auch Uber die IHK-Zeitung bzw.
das IHK-Web kommuniziert.

Ein Berater verweist auch auf neue Impulse,
die ein Nachfolger aus einer anderen Region
mitbringen kann: ,Aus meiner Sicht spielen
der Markt, die bendétigten Qualifikationen, die
Lieferbeziehungen usw. die wichtigste Rolle.
RegionenUbergreifende Kontakte konnen auch
neue, nachhaltigere, umfassendere Konzepte
oder z.B. die Aufnahme kleinerer Unternehmen
in einen grolBeren Verbund ermoglichen’

Ein weiterer Berater sieht die Potenziale in ei-
ner Borse, die nicht nur Gberregional, sondern
auch landertbergreifend funktioniert: ,Gerade
fur Unternehmen, die z.B. an den Grenzen zur
Schweiz, Osterreich, Benelux, Frankreich oder
Osteuropa [Polen und Tschechien, Anm. d. Au-
toren] liegen, kdnnte ein Verkauf in diese Regi-
onen sehr interessant sein.”
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Auch wenn die technologische Funktionalitdt
der Nexxt-Change-Bdrse positiv beurteilt wird,
wird auch Kritik an der Qualitdt der eingestell-
ten Beitrdge gedulert: Wiinschenswert ist die
Offnung der Unternehmen im Zuge der Suche
nach Nachfolgern. Es wird oft von Interessen-
ten bemaédngelt, dass schwer an Informationen
Uber die Unternehmen heranzukommen ist,
auch wenn Uber die anonyme Nexxt Borse
Kontakt hergestellt wurde. Die Unternehmen
sollten die Informationsweitergabe auch fur
sich als effizientes Mittel ansehen, um Nach-
folger zu akquirieren. Es besteht schliel3lich auf
beiden Seiten ein vitales Interesse ins Gesprach
zu kommen, das aber durch die Informations-
asymmetrie beeintrachtigt wird" Und: ,Borsen
sind nur so gut wie ihre Inhalte (Inserate). In-
teressenten und Regionalpartner mussen hier
mehr Qualitat reinbringen.”

Eine Sonderstellung scheint das Handwerk ein-
zunehmen:,Regionale Bérsen sind in Branchen,
in denen dies Ublich ist, durchaus sinnvoll, z.B.
im Handwerk” Die Idee eines Teilnehmers ist es,
sich auch fur andere Branchen am Handwerk
zu orientieren: ,Mehr Sinn als regionale Borsen
machen branchenbezogene Borsen!”

Handlungsempfehlungen

m  Regionalpartner sollten sich verbindlich auf
einen Verhaltenskodex und Qualitatsstan-
dards fur die Nexxt-Change-Borse verstan-
digen

= Die Einstellungen in der Nexxt-Change-
Borse zu regionalen Besonderheiten kdnn-
ten optimiert werden.

= Unternehmer sollten zu mehr Offenheit
hinsichtlich der Eintrdge ermutigt werden

m  Es sollte starker auf regionale Vernetzungs-
angebote hingewiesen werden.



Eininge deutschlandweite Borsen

UNTERNEHMENSBORSE

™
DUB

DEUTSCHE UNTERNEHMERBORSE

con|cess
M+A - Partner

BlZ

E-F-U-

EXPERTENGRUPPE FUR
UNTERNEHMENSNACHFOLGE

DIE NACHFOLGESPEZIALISTEN

nexxt-change Unternehmensbérse

nexxt-change ist die groBte deutsche Unternehmensnachfolgebdrse mit rund 800 Regionalpartnern. In der Borse
kénnen sowohl Verkaufsangebote als auch Kaufgesuche eingestellt werden. Sie wird vom Bundesministerium fir
Wirtschaft und Energie, der KfW Bankengruppe, Kammern und Banken betrieben.

www.nexxtfchange.org

Deutsche Unternehmerborse

In der Unternehmensborse von DUB sind Unternehmen gelistet, die gekauft und verkauft werden kénnen. Es zah-
len ebenfalls interaktive Marktplatze fur Berater, Praktikanten, Franchisenehmer und Crowd Investing zum Angebot.
Hinter DUB stehen u.a. das Handelsblatt, Die Wirtschaftswoche sowie Die Welt.

www.dub.de

Concess Unternehmensborse

con|cess M+A-Partner steht fiir ein bundesweites Netz von Mergers- und Acquisitions-Beratern. Uber die eigene
Borse werden jahrlich nach Angaben von con|cess rund 40 Unternehmen erfolgreich vermittelt. con|cess ist eben-
falls Regionalpartner von nexxt-change.

www.concess.de

Biz-Trade Marktplatz fiir Unternehmen

Biz-Trade ist eine Unternehmensbérse sowie Kooperationsbdérse fur den direkten Kontakt zwischen Unternehmern
und Interessenten. Neben Unternehmenskauf und -verkauf kénnen auch Inserate zu Kooperationen, Beteiligungen
oder Franchise-Systemen eingestellt werden.

www.biz-trade.de

EFU Unternehmenskauf

E.FU. steht fur die Expertengruppe Unternehmensnachfolge und bietet eine deutschlandweite Borse mit Unter-
nehmen, die zum Verkauf anstehen. Dabei arbeitet die Beratungsfirma auch mit Fachanwalten, Steuerberatern und
Wirtschaftsfachleuten zusammen.

www.efu-online.de

K.E.R.N. | Die Firmenborse

Die deutschlandweite Borse der Firma K.ER.N — Die Nachfolgespezialisten bietet ein barrierefreies Angebot fur
Ubergebende und Ubernehmende zugleich. Die Inserate bieten erste Informationen zu Firmensitz, Kaufpreis und
Umsatzzahlen.

www.die-nachfolgespezialisten.eu

Abbildung 20: Ubersicht Bérsen in Deutschland



Plattform fur mittelstandische
Unternehmensverkaufe

Carl - Borse fiir mittelstandische Unternehmensverkaufe

Carl Finance ist eine geschlossene Plattform fiir mittelsténdische Unternehmensverkaufe und richtet sich an Unter-
nehmen ab 1 Mio € Umsatz. Alle Mitglieder werden handisch verifiziert, um ein seriéses Interesse zu gewahrleisten
und kénnen dann vertraulich miteinander in Kontakt treten

www.carlfinance.de

Einige regionale B6rsen

Unternehmensbdrse
SaarlLorlLux

Unternehmensbdrse
Hessen

Unternehmensboérse SaarLorLux

Die Unternehmensborse SaarLorLux beinhaltet auch eine Nachfolgebdrse fir die Grenzregion Saarland/Lothringen
und Luxemburg. Eine Investorenbdrse sowie eine Ideenbdrse erganzen das Angebot. Die Borse hat eine Vielzahl
von Regionalpartnern aus Banken, Kammern und o6ffentlichen Institutionen.

www.unternehmensboerse-saarlorlux.de

Unternehmensborse Hessen

Die Unternehmensborse Hessen verbindet Unternehmen und Unternehmer. Sie ist Plattform fir Unternehmens-
verkaufe und Beteiligungen. Sie ist eng mit regionalen Entscheidungstragern, Banken und Verbanden vernetzt.

www.unternehmensboerse-hessen.de

Firmenverkauf.de

Die kompakte Borse - firmenverkauf.de - bietet einen Uberblick zu Unternehmen aus dem siiddeutschen Raum
(besonders Bayern).

www.firmenverkauf.de
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These: Ein Unternenhmensverkauf Uber
offentliche Kanale (bspw. Kammern) ist besser,
weil dort die Neutralitat gegeben ist und keiner
damit Geld verdienen will”

Diese These wird ambivalent beurteilt. Der Me-
dian liegt zwar bei 51. Sie ist jedoch die These,
der — zumindest auf Seiten der privaten Bera-
ter — mit der groten Vehemenz/Emotionalitat
widersprochen wird. In ihren schriftlichen Ant-

Minimum 1,0
Quartile 1 17,5
Mittelwert 46,7
Median 51,0
Quartile 3 80,5
Maximum 100,0
N = 101

worten ist ein Verfall in Umgangssprache und
die vermehrte Verwendung von Satzzeichen zu
bemerken. AuBerdem finden sich eine direkte
Ansprache des vermeintlichen Fragestellers
und sogar Ironie.
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Abbildung 21: Ein Unternehmensverkauf Gber 6ffentliche Kanale (bspw. Kammern) ist besser, weil dort die Neutralitdt gegeben ist und

keiner damit Geld verdienen will n=101
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Private Berater

Wer soll das konnen und machen??? Fur ei-
nen Unternehmensverkauf setze ich 150 - 550
Stunden ein und habe das Metier in vielfdltiger
Weise gelernt. Hier geht es um Interessenver-
tretung fur den Verkdufer oder den Kaufer fur
ein Geschéft, das auf beiden Seiten eine Le-
bensentscheidung und meist das grofite Ge-
schaft des Lebens ist. Die Frage halte ich fir
vollig lebensfremd.”

,Wer einen guten Job macht, soll auch gut ver-
dienen!

Wil man Wettbewerbsverzerrung und den Be-
ginn des Endes der Marktwirtschaft, muss man
das so machen. Werden im ndchsten Schritt
auch der Besuch von Arzten, der Abschluss von
Versicherungsvertragen und der Verkauf von
Fahrzeugen staatlich vorgenommen? Schon
auf diese Fragestellung zu kommen, offenbart
ein eigenartiges Verstandnis marktwirtschaftli-
cher Prinzipien!!”

,Jedes Handelsgeschdft sollte nur noch Uber
offentliche, kostenlose Plattformen abgewi-
ckelt werden. Schaffen wir also die ehrbaren

Berufe des Handlers, Maklers und des Beraters
ab und Uberlassen bspw. den Kammern die an-
spruchsvollen Herausforderungen eines Trans-
aktionsprozesses. — Sorry, aber bitte lesen Sie in
der wissenschaftlichen Literatur und schauen
in der Praxis nach, warum der Handler, der Mak-
ler und der Berater wichtige Funktionstrager im
Wirtschaftsleben sind.”

,Sozialistische Position! Was herauskommt,
wenn die offentliche Hand das Sagen hat, se-
hen wir am BER..”

,Gute Steuer- oder Rechtsberatung kostet auch
Geld. Der Prozess ist sehr komplex. Deshalb ist
es gerechtfertigt, dass ein Berater eingesetzt
wird, der daflir auch angemessen honoriert
wird. Das Know-how bei z.B. Kammern ist m.E.
nicht gegeben, da den Mitarbeitern die eigene
Erfahrung des Marktes, des Unternehmenspro-
zesses usw. fehlt”

,Die Kammern kénnen nicht das ganze Instru-
mentarium abdecken, das zu einer Nachfolge-
reglung gehort, oder eine Firma verkaufen. Sie
konnen nur Berater im Anfangsstadium sein.”
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Offentliche Berater

Die offentlichen Berater sehen diesen Punkt
etwas differenzierter, stimmen aber einer Art
,/Aufgabenteilung” zwischen den privaten und
offentlichen Beratungsangeboten generell zu.
Zugleich verweisen sie (die offentlichen Bera-
ter) auf ihre Neutralitdt als grofSen Pluspunkt,
den die privaten Berater aus ihrer Sicht nicht
leisten kdnnen.

,Eine neutrale Beratung und Begleitung ohne
Geschéftsinteressen ist von groflem Vorteil.
D.h. aber nicht, dass die Erstellung von Expo-
sés oder die konkrete Umsetzung nicht durch
Berater gemacht werden sollte. Kammern sind
fur Sensibilisierung, Erstinformation und Mode-
ration die richtigen Partner. Verkaufsunterlagen
erstellen, Vertrdge aufsetzen und Verkaufsver-
handlungen begleiten, sollte Job der privat-
wirtschaftlichen Berater sein!” — ,Das ist keine
Aufgabe z.B. der Kammern!

,Prinzipiell richtig. Neutralitdt wird von Unter-
nehmern als Pluspunkt angesehen. Private Be-
rater dirfen aber nicht auBBen vor gelassen wer-
den, weil sie eben der ,Markt’ sind” Zumindest
einTeil derBegleitung sollte Uiber Externe laufen:

,Grundsatzlich stimme ich der Aussage zu, al-
lerdings sollte der Prozess nicht ausschlieflich
Uber Kammern laufen, sondern weitere Fa-
chexperten eingebunden werden (Steuerbe-
rater, RA etc))” - ,Die [Aussage Uber die, Anm.
d. Autoren] Neutralitdt der Kammern stimmt.
Allerdings sollten die Kammern lediglich sen-
sibilisierend und unterstitzend eingreifen und
nicht in die Entscheidungsfindung eingreifen.
Die operative Entscheidungsfindung sollte
vom Markt ausgehen

Auch andere offentliche Berater weisen die
komplette Ubernahme dieser Aufgabe eher zu-
rick:, Hierfir misste genauer definiert werden,
welche Aktivitdten genau von den 6ffentlichen
Kandlen' erwartet werden!” Und:,Die Kammern
haben Mitgliedsunternehmen, deren Ge-
schaftsmodell die Unternehmenstransaktionen
sind. Die Kammer darf keine Wettbewerbsleis-
tungen zu ihren eigenen Mitgliedern anbieten.”

Dabei spielt auch die Einsicht in die begrenz-
ten Ressourcen eine Rolle: ,Die Unabhangig-
keit und Neutralitat ist ein wichtiges,Pfund’ der
Kammern. Andererseits ist unser Spielraum der
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Beratung und Begleitung aber begrenzt und
wir setzen deshalb viel auf Eigeninitiative der
Unternehmer, was haufig zu Verzégerungen im
Ablaufprozess fuhrt. Dann wadre durchaus ein
von monetdren Interessen geleiteter Berater als
JTreiber’und,Motivator’wichtig, der mit Mandat
auch die Interessen des Auftraggebers zu ver-
treten hatte”

Fur kleinere Unternehmen fullen die Kammern
eine Licke im Angebotsspektrum, die die pri-
vaten Berater aufgrund fehlender Lukrativitat
lassen. Ein offentlicher Berater aus Ostdeutsch-
land dazu: ,[Die Aussage, Anm. d. Autoren]
trifft fUr kleine KMU zu, weil die oftmals auch
budgetseitig begrenzt sind..". Und ein privater
Berater aus Westdeutschland dazu: ,Das hdangt
vom Fall ab: je kleiner das Unternehmen und
damit oft auch der Kreis der potenziellen Nach-
folger (personlich, regional) und je preissensib-
ler, desto eher ist die Einschaltung der Kammer
etc. ausreichend. Bei groBeren Verkdufen ist
eine jeweils einseitige Beratung der beiden
Parteien (die bei guter Beratung natdrlich nicht
auf Streit, sondern auf Erfolg und ,win win’ hin
strukturiert ist) sinnvoll und gewollt. Auch und
gerade, weil die Beratung NACH dem Erwerb
dann durch die einseitigen Berater weiterge-

fuhrt werden sollte, die daher in die Transaktion
einbezogen sein sollten.”

Privater Berater: ,Wenn die Kammern bspw. ei-
nen Pool von seridsen Beratern aufbauen wir-
den, ware das vielleicht das Beste aus beiden
Welten! — offentlicher Berater: ,Das hangt wie-
der mit Vertrauen zusammen. Wenn offentliche
Institutionen eingebunden sind, haben Kaufer
und Verkaufer eher das Gefthl, den richtigen
Preis bezahlt zu haben! Aber auch: ,Professio-
nalitat darf Geld kosten” Und:,Der Kunde sollte
entscheiden kénnen, ob er offentliche Kanale
oder professionelle Makler nutzen méchte. Die
Leistungen sind nicht vergleichbar und der Be-
rufsstand der Makler hat seine Berechtigung”

Die Angst der privaten Berater, ihr Berufsstand
konne durch offentliche Beratung UberflUssig
werden, lasst sich nicht bestatigen. Kammer-
Berater sehen, dass es beide Seiten braucht, um
eine gute und umfassende Beratung wéhrend
des gesamten Prozesses zu gewadhrleisten. Die
Griinde, weshalb Kammern einen Ubergabe-/
Ubernahmeprozess oftmals nicht umfassend
begleiten kénnen, liegt zum einen in den feh-
lenden (personellen) Ressourcen der Kammern
und zum anderen an fehlendem Spezialwissen
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der Kammerberater. Dieser Ruckzug der Kam-
mern auf,Sensibilisierung, Erstinformation und
Moderation” sollte jedoch auch kritisch ge-
sehen werden, wenn man bedenkt, dass die
Kammern gerade fir Kleinst-Unternehmen
oftmals der einzige Ansprechpartner bleiben.
Der Aufbau eines entsprechenden Knowhows
fur diese Zielgruppe wére deswegen wichtig
und winschenswert. Ein Verweis auf andere
Beratungsangebote sollte hier nicht die einzige
Losung bleiben.

Handlungsempfehlungen

m  Regionale Zusammenarbeit zwischen 6f-
fentlichen und privaten Beratern ausbauen

= Konkrete Angebote mit optimierten
Schnittstellen zwischen offentlichen und
privaten Angeboten schnlren

m  Kompetenzausbau der Spezialberatung zur
Unternehmensnachfolge



These:,Die offentlichen Beratungsinitiativen zur
Nachfolge werden als Notlosung wahrgenom-
men, wenn eigene Bemuhungen scheitern”

Die Erfahrung eines privaten Beraters ist: ,Es
widerstrebt dem Unternehmer oft, sich ratsu-
chend an offentliche Stellen zu wenden! Ein
Kammerberater nennt es,menschlich’, sich erst
viel zu spat um die Nachfolge zu kiimmern, und

Minimum 1,0
Quartile 1 26,5
Mittelwert 51,7
Median 51,0
Quartile 3 755
Maximum 100,0

N= 96

meint, das gehoére zur Unternehmermentalitat.
Doch liegt dies an der Mentalitdt, oder fehlen-
der Anreize, mangelndem Vertrauen oder du-
Berer Umstande?

100

80

60

.

20

0

Abbildung 22: Die &ffentlichen Beratungsinitiativen zur Nachfolge werden als Notlésung wahrgenommen, wenn eigene Bemuhungen schei-

tern n=96
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Die Meinungen Uber diese These sind sehr ge-
mischt. Der Median liegt bei 51. Als Notlésung
wollen sich weder die offentlichen Berater
selbst sehen noch wird dies von den privaten
Beratern pauschal unterstitzt.

Ob ein Unternehmer sich an eine 6ffentliche In-
stitution wendet, hangt auch von verschiede-
nen Faktoren ab, wie ein privater Berater anfihrt:
,Es gibt unterschiedliche Unternehmer-Typen.
Einige wollen sich vorab neutral informieren.
Einige wollen Geld sparen. Einige wollen Be-
ratung, an wen sie sich wenden kénnen usw.
Die offentlichen Initiativen sind gut, solange
sie nicht zu tief in den eigentlichen Nachfolge-
prozess im Detail einsteigen, sondern sich auf
Hinweise, Schulungen und Unterstitzung der
Unternehmer und Nachfolge-Interessenten
fokussieren! Das bestatigt ein weiterer privater
Berater: ,Die offentlichen Beratungsstellen zur
Nachfolge sind gute Motivatoren.”

Dem pflichtet ein offentlicher Berater bei: ,Hau-
fig ist das der erste Schritt, das Thema Uber-
haupt anzugehen. Hier sollten die Beratungs-
initiativen motivieren, auch den Prozess weiter
zu gehen! Die Kunden seinen dankbar fur die
offentlichen Initiativen. Leider sei der Erstkon-

takt aber ,oftmals zu spat’, stellen die Kammer-
berater fest.

Hieraus ergibt sich ein Handlungsbedarf fur 6f-
fentliche Stellen. Offentliche Beratungsinitiati-
ven sollten darum daftr werben, friihzeitig bei
Nachfolgefragen kontaktiert zu werden. Hierfur
gibt es bereits Best Practise Beispiele wie das
Moderatorenprogramm/Heilbronner Weg der
IHK. Dabei sollten sie sich als erste Anlaufstel-
le fir Nachfolgefragen positionieren, die einen
umfassenden Begleitkatalog mit allen wissens-
werten und praktischen Informationen sowie
weiterfihrende Kontakte anbieten. So kann
eine Vertrauensbasis und personliche Kontakte
zu den Unternehmen aufgebaut werden. Die
bisherige Auswertung hat gezeigt, dass Kom-
munikation ein wesentlicher Erfolgsfaktor einer
gelungenen Nachfolgeregelung ist.

Handlungsempfehlungen

= Uber Nachfolge reden” ist eine wichtige
Daueraufgabe aller Akteure.

= Offentliche Beratungsstellen sollten Kapazi-
taten aufbauen, die fir Nachfolge werben.



These:,Unternehmer, die sich Uber Nachfolge
informieren, werden immer junger
(eher 60 und nicht mehr 75 Jahre)!

Dieser Aussage wird eher zugestimmt. Der Me-
dian liegt bei 67 bei einer Teilnehmerzahl von
95 Befragten. Ein Viertel der Befragten stimmt
der These stark zu (> 83). Weniger als 25% der
Befragten stehen der These neutral gegentber
oder lehnen diese ab.

100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 50,0
Mittelwert 62,8
40
Median 67,0
Quartile 3 83,0
20
Maximum 100,0
N= 95
0

Abbildung 23: Unternehmer, die sich tber Nachfolge informieren, werden immer jinger (eher 60 und nicht mehr 75 Jahre)" n=95
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Die Anmerkungen der Teilnehmer differenzieren
diese Aussage: ,Das nehme ich auf den Veran-
staltungen so wahr’ —,Dies ist so und im Zweifel
sind die auch deutlich unter 60. Diesen Trend
sehen wir seit 5 Jahren sehr deutlich!” Allerdings
wird auch angemerkt: ,Bewusstsein ist da, es
muss der Leidensdruck vorhanden sein. Aktuell
wird eher bis zum Umfallen gearbeitet’ weil es
so gut lduft.."

Fur andere Teilnehmer ist weniger eine klare
Linie erkennbar:,Das ist wohl eine zweigipflige
Kurve. Einerseits gibt es die Unternehmer, die
nicht loslassen kénnen und wollen und auf-
grund unserer allgemein gestiegenen Lebens-
erwartung immer alter werden, andererseits
gibt es immer mehr Unternehmer, die fir sich
die Work-Life-Balance entdeckt haben und fri-
her aussteigen wollen, um noch andere Dinge
tun zu konnen, flr die bisher keine Zeit war”
Eine Unternehmerin:,[Die Frage, Anm. d. Auto-
ren] kann ich nicht beantworten — denke, das
hangt von der Art des Unternehmens, der Bran-
che, der Positionierung des Unternehmens im
Markt und vielen anderen Faktoren ab. So gibt
es junge Unternehmer, die ihr Unternehmen
verkaufen, sobald es in die schwarzen Zahlen
kommt oder sich einen guten Ruf erwirtschaf-

tet hat, um anschlieBend mit dem Kapital ein
neues Unternehmen zu griinden... Bei gestan-
denen Unternehmern (Familienunternehmern)
kdnnte es sein, dass die Tendenz in Richtung 60
geht, weil das Thema Nachfolge in den Medien
zunehmend prasenter wird.

Handlungsempfehlungen

= Mediale Prdsenz unterstitzt die frihzeitige
Auseinandersetzung mit der Nachfolgere-
gelung.



These:,Es gibt genug Netzwerke und Instrumen-
te, die Nachfolger vermitteln, aber die mUssen
bekannter werden'

Dieser These wird zugestimmt. Der Median
liegt bei 71,5. Die Halfte aller Befragten (n=96)
bewertet diese Aussage mit 85,0 oder hoher.
Zusammengefasst merken die Berater an: ,Da
hat sich in den letzten Jahren schon einiges
getan! —,Ja, die Instrumente sind da, der Prof
kennt sie alle und weil3 sie anzuwenden

100
80
Minimum 10
60
Quartile 1 51,8
Mittelwert 70,2
40
Median 71,5
Quartile 3 85,0
20
Maximum 100,0
N= 96
0

Abbildung 24: Es gibt genug Netzwerke und Instrumente, die Nachfolger vermitteln, aber die mussen bekannter werden n=96
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Die Quantitat des Angebots und die Bekannt-
heit einzelner Angebote sagen allerdings noch
nichts Uber deren Qualitdt aus ,Die Instrumen-
te von hoher Qualitédt und Wirksamkeit mdssen
mehr herausgestellt werden." - Es konnte mehr
Netzwerke geben und die Transparenz kénnte
auch hoher sein.” Dies ist auch im Hinblick auf
eine Qualitatssicherung von Borsen bzw. privat-
wirtschaftlichen Beratungsangeboten wichtig.
So gibt es vermehrt Berater, die eigene Tools
anbieten, welche suggerieren, neutral und wis-
senschaftlich fundiert zu sein, aber klare Parti-
kularinteressen vertreten. Ein Beispiel dafr sind
Online-Kaufpreisrechner, die nur gegen Eingabe
von personlichen Daten Ergebnisse bereitstel-
len, die kaum verifizierbar sind und die als ,sim-
ple Kundenakquise” anmuten anstatt als Tools,
die Unternehmern oder Nachfolgenden einen
klaren Mehrwert liefern.

Diese These ist im Zusammenhang mit der
nachfolgenden These zu sehen. So merkt ein
Teilnehmer an: ,Auch die Vernetzung der be-
stehenden Angebote ist noch verbesserungs-
fahig” Ein weiterer Teilnehmer merkt an:,In vie-
len Regionen gibt es mittlerweile Netzwerke,
die die Vermittlung initiieren kdnnen. Wichtiger
waren die Koordinierung und der Austausch in-

nerhalb der Netzwerke, um die Vermittlungen
effizienter zu machen. Da gibt es noch Verbes-
serungspotenzial”

Handlungsempfehlungen

= Qualitatscheck fir Beratungsangebote
entwickeln und kommunizieren

= Alle Angebote mussen leicht gefunden
werden

= Verbesserung der Koordination und des
Austauschs innerhalb und zwischen beste-
henden Netzwerken



These:,Der enge Austausch aller Institutionen
untereinander ist wichtig zur gegenseitigen
Information und zum Erfahrungsaustausch

Dieser Aussage stimmten fast alle Beteiligten
zu. Der Median liegt bei 98..

100

80
Minimum 10
60
Quartile 1 82,8
Mittelwert 87,2
40
Median 98,0
Quartile 3 100,0
20
Maximum 100,0
N= 102
0

Abbildung 25: Der enge Austausch aller Institutionen untereinander ist wichtig zur gegenseitigen Information und zum Erfahrungsaus-
tausch n=102
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,Kommunikation kommt ein wichtiger Anteil
am Erfolg von Nachfolgeprojekten zu!, wie es
ein Unternehmer formuliert. Die Mehrheit der
Befragten kann dem beipflichten. Doch die Fra-
gen, die sich daraus ergeben, lauten: Wer orga-
nisiert diesen Austausch? Wer fuhlt sich dafur
verantwortlich? Wie bekommt man die Akteure
an einen Tisch und Uberzeugt sie davon, dass
es gewinnbringend fur alle ist, das eigene Er-
fahrungswissen preiszugeben? Wie werden die
Erfahrungen anschlieBend effektiv ausgewer-
tet und zugadnglich gemacht? Wer kimmert
sich um die regelmalige Aufbereitung?

Damit der Austausch nicht nur mindlich in
einem kleinen Kreis erfolgt, braucht es Verant-
wortlichkeiten, Personal und entsprechende
Plattformen.

Regionale Akteure sind dabei der erste An-
sprechpartner. ,Wir versuchen mittels Koordi-
nierungsstelle im Land Mecklenburg-Vorpom-
mern, diesen Austausch zu initiieren und zu
gestalten.” — ,Manche sind in der Zusammenar-
beit aber noch recht zogerlich aus Angst, dass
ihnen ,was weggenommen wird’ Es sollte aber
um die Sache gehen!, stellt ein Berater fest. Es
geht darum, ,..von den anderen [zu, Anm. d.

Autoren] lernen und Bewahrtes [zu, Anm. d.
Autoren] Ubernehmen. Vor allen Dingen [ist,
Anm. d. Autoren] das Entdecken von Trends in
diesem Zusammenhang [wichtig, Anm. d. Au-
toren]. Hier kdnnen einzelne Regionen als Best-
Practise-Beispiel dienen”

Handlungsempfehlungen

= Die Vernetzung einzelner Angebote sollte
starker vorangetrieben werden.

m  Finzelne Leuchtturmprojekte” bilden in
sich geschlossene Welten, die stark von
Eigeninteressen getrieben werden (keine
Verlinkung, da dann Nutzerzahlen von den
Seiten verschwinden).

= Es sollte vermehrt von fortschrittlichen und
engagierten Regionen berichtet werden,
damit andere Regionen motiviert werden
und davon lernen.
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These:,Unternehmensnachfolge sollte ein
Thema sein, Uber das kontinuierlich gesprochen

wird/

Dieser These wird vollumfanglich zugestimmt.
Der Median liegt bei einer Teilnehmerzahl von
103 bei 100. Drei Viertel der Befragten bewer-
ten diese Aussage mit 84,0 oder hoher.

Minimum 1,0
Quartile 1 84,0
Mittelwert 914
Median 100,0
Quartile 3 100,0
Maximum 100,0
N= 103

Reden alleine reicht allerdings nicht aus. Auch
die Medien und Kanadle, die fur die Kommunika-
tion des Themas genutzt werden, spielen eine
Rolle. Denn:,Es muss auch Zugang zu den Un-
ternehmen gefunden werden, die es betrifft”

100: R

80

60

40

20

0

Abbildung 26: Unternehmensnachfolge sollte ein Thema sein, Uber das kontinuierlich gesprochen wird n=103
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Dardber hinaus ist auch das Timing ausschlag-
gebend, da nicht alle Unternehmer in allen Si-
tuationen gleichermallen aufgeschlossen fur
das Thema sind: ,Es sollte in den betroffenen
Unternehmen frihzeitig und neutral dartber
gesprochen werden, jedoch nicht permanent
zu Zeitpunkten mit anderen Prioritaten.” ,Not-
wendig ist die Sensibilisierung aller Beteiligten
fur die Notwendigkeit, die Komplexitdat und
Spezifik der Nachfolge!”

SchlieBlich ist wesentlich, wie Uber Nachfol-
ge gesprochen wird, ndmlich ,als Chance und
nicht immer als Problem betrachtet. Dies sei
auch ,Daueraufgabe der Mittelstandspolitik mit
zunehmender Bedeutung’, meint ein Teilneh-
mer, der sich auf politischer Ebene mit Nachfol-
ge beschaftigt.

Dariber hinaus wird die Nachfolgefédhig-
keit der Unternehmen betont: ,Nachfolge ist
ein wichtiges Thema, aber nicht das einzige.
Wichtig ist es, dass sich die Unternehmen mit
kleineren” Fachthemen, bspw. das Fitmachen
fur die Nachfolge Uber Digitalisierung der Ge-
schaftsprozesse, Qualifikation der Mitarbeiter
oder Verbesserung der Arbeitsbedingungen,
beschaftigen.

Handlungsempfehlungen

= Zielgruppenspezifische Art der Kommuni-
kation forcieren.

= Medien zielgruppenspezifisch einsetzen

= Positiv einladend kommunizieren statt
,problembehaftet” zu verschrecken (Stich-
wort: Nachfolge als Chance und nicht als
Hindernis)

= Kommunikation/Information auch als
(Eigen-)Werbung, z.B. fir weitergehende
Angebote, verstehen



3.5
Besondere
Zielgruppen
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In den Workshops in den Regionen wurden Vor-
schldge zur zielgruppengerechten Ansprache
erarbeitet. Diese Vorschldge wurden in unsor-
tierter Reihenfolge (durch Randomisierungs-
funktion bei der Datenerhebung) angeordnet
und den Befragten angezeigt. Durch gezieltes
Verschieben konnten sie die Vorschldge in eine
subjektive Reihenfolge bringen. Innerhalb jeder
der drei Zielgruppen wurden so acht Elemente
von Rangplatz 1 bis Rangplatz 8 angeordnet.

Die Methodik ermaoglicht, auch nur einzelne
Elemente auszuwahlen, was ggf. die Grund-
gesamtheit einzelner Fragen verandert. Mittels
einfacher Verteilung wurde die Préferenz der
Befragten ausgewertet. Der Mittelwert ergibt
sich durch die zusammengefassten individuel-
len Reihenfolgen der Befragungspersonen. Ein
niedriger Mittelwert spricht fir eine hohe Pra-
ferenz des Elementes, ein hoher Mittelwert fir
eine niedrige Préferenz des Elementes.
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3.5.1 Frauen auf dem

Vormarsch in der Nachfolge

Volkmann und Limburg beschreiben das The-
ma Unternehmensnachfolge als weiterhin
mannliche Domane: ,Nachfolge ist immer
noch mannlich: Frauen nutzen deutlich selte-
ner die Form der Unternehmensnachfolge als
maoglichen Schritt in die Selbststandigkeit”'®
Der erhohte Bedarf an Nachfolgern in der Bun-
desrepublik Deutschland fihrte jedoch in den
letzten Jahren dazu, dass auch Frauen fur die
Unternehmensnachfolge angesprochen wur-
den. Hervorzuheben ist vor allem, dass Frauen
sich im Verhaltnis zu Mdnnern haufiger durch
die Ubernahme eines bestehenden Unterneh-
mens selbststandig machen und somit ihr Po-
tenzial fr eine Nachfolge generell hoch ist."”

Die Anzahl an Ubernahmeinteressierten Frau-
en erreichte bereits im Jahr 2015 einen neuen
Rekord: mehr als ein Viertel aller grindungsin-

18 Volkmann, C. und Limburg, S. (2008b): NachfolgeZeit —
Unternehmensnachfolge aus der Zeitarbeit. Schlussbe-
richt. Gelsenkirchen, S. 114.

19 Schwartz, M. (2017): Chefinnen im Mittelstand: Zuwachs
gerdt ins Stocken. Kfw Research, 1. Auflage, Frankfurt a.
Main.

teressierten Frauen mochten ein Unternehmen
Ubernehmen.® Aufgrund von fehlenden Ange-
boten und einer nicht der Zielgruppe entspre-
chenden Beratung haben sie jedoch Schwie-
rigkeiten, Unternehmen entsprechend ihrer
persdnlichen Kompetenzen und Neigungen zu
finden.?" Fehlendes Eigenkapital (auch als mog-
liche Folge von Kinderbetreuungszeiten) kénn-
te eine weitere Barriere fir Frauen auf den Weg
in eine Unternehmensnachfolge darstellen.

Bei familieninternen  Nachfolgeregelungen
wird die Nachfolge an einen Sohn weiterhin
praferiert. Bei einer Befragung mit 1.200 Famili-
enunternehmen gaben 72,8% der mannlichen
Teilnehmer an, die Unternehmensnachfolge

20 DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge (2014): Zah-
len und Einschétzungen der IHK-Organisation zum Ge-
nerationswechsel in deutschen Unternehmen. Berlin.
Deutscher Industrie- und Handelskammertag (Hrsg.)
(2014): Gute Nachfolger — Engpass im Mittelstand.

21 Volkmann, C. und Limburg, S. (2008a): NachfolgeZeit —
Unternehmensnachfolge aus der Zeitarbeit. In: Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung (BMBF), Referat
Chancengerechtigkeit in Bildung und Forschung (Hrsg.):
Power fur Grinderinnen. Mal3nahmen zur Mobilisierung
des Griindungspotenzials von Frauen. S. 38-40.
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an ihren Sohn Ubergeben zu wollen. Lediglich
27,2% der mannlichen Senior-Unternehmer
streben eine Ubergabe an ihre Tochter an.”?
Tochter haben dann die gréf3ten Chancen auf
die Ubernahme, wenn es keine mannlichen
Mitstreiter gibt, die sich ebenfalls fir diese Posi-
tion bewerben.?

Um die Potenziale von Frauen im Unterneh-
mertum im Allgemeinen und in der Unterneh-
mensnachfolge im Speziellen zu heben, bedarf
es zielgerichteter MalSnahmen. Im Rahmen die-
ser Studie wurden die 35 Experten in offenen
Brainstormingrunden befragt und haben acht
Vorschldge herausgearbeitet. Durch die Aus-
wertung im zweiten Teil des Delphi ergibt sich
folgende Rangordnung der Vorschldge:

Mit einem Mittelwert von rund 3 bewerten die
Teilnehmer die Idee ,Familie und Unternehmer-
tum positiver zu besetzen”, am geeignetsten,
um potenzielle Nachfolgerinnen zu gewinnen.

22 Schiémer-Laufen, N. und Kay, R. (2013): Zum Einfluss des
Geschlechts des Ubergebers auf die Wah! des familien-
internen Nachfolgers. Eine theoretische und empirische
Analyse in deutschen Familienunternehmen. Working
Paper des IfM Bonn.

23 Otten, D. (2012). Daughters in charge: Issues and pa-
thways of female leadership succession in German fami-
ly businesses. In The Modern Family Business (pp. 107-
157). Palgrave Macmillan, London.

Von ahnlicher Bedeutung (M=3,52) schdtzen
die Teilnehmer eine Erhéhung der,Sichtbarkeit
von weiblichen Nachfolgerinnen durch gezielte
Kampagnen” ein. Das Institut fUr Mittelstands-
forschung Bonn schreibt dazu: ,Eine positive
Wahrnehmung von Unternehmertum kann zu
einer hoheren Zahl an Griindungen durch Frau-
en fihren. Eine negative Wahrnehmung kann
die Grindungsintention dagegen hemmen."**
Insofern verwundert, dass die Teilnehmer Preis-
verleihungen wie zum Beispiel ,Unternehmerin
des Jahres” sowie eine gezielte Streuung von
Fachartikeln in Frauenzeitschriften fir am we-
nigsten geeignet halten (jeweiliger Mittelwert
6,01 bzw. 6,16). Dies scheint verwunderlich,
konnte doch gerade Uber derartige MalSnah-
men die Visibilitdt von Nachfolgerinnen gezielt
erhoht werden.

Ebenfalls als geeignete Malinahme werden
Mentorenprogramme mit Unternehmerinnen
und  Unternehmerinnen-Netzwerke, sowie
Stammtische angesehen (Mittelwert von 3,6
und 3,85).

24 Kerstin E., Welter, F. und Achtenhagen, L. (2016): Das 21.
Jahrhundert ist weiblich” — Unternehmerinnen in der
Presse. IfM Bonn (Hrsg.): [fM-Materialien Nr. 249.



Mehr Frauen fir Unternehmertum begeistern

Familie und Unternehmertum
positiver besetzen
Visibilitdt von weiblichen
Nachfolgerinnen durch
gezielte Kampagnen erhéhen
Mentorenprogramme mit
Unternehmerinnen
TeamUbernahmen
gezielt fordern

Netzwerke und Stammtsiche -. ...
Keinen Unterschied zwischen
weiblichen und mannlichen
Programmen machen
Preisverleihung fur
Unternehmerin des Jahres
(Fach-)Artikel in
Frauenzeitschriften

Rangplatz i1 m> W3 W4 W5 WMo M7 8

Abbildung 27: Rangplatzierung Zielgruppe ,Frauen” n=94-99
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Die Idee, keine Unterschiede mehr zwischen
weiblichen und mannlichen Programmen zu
machen, wird eher different bewertet. Auch
TeamUbernahmen gezielt zu fordern, wird nicht
als elementarer Erfolgsfaktor zur Férderung von
Frauen in Nachfolgeprozessen gewertet.

Die Positionierung von Unternehmerinnen
hat sich in den letzten Jahren deutlich positiv
entwickelt. Einerseits hat sich die Berichterstat-
tung Uber Unternehmerinnen in deutschen
Tageszeitungen zwischen 1995 und 2013 mehr
als verdreifacht, andererseits wurde das The-
ma in diesen Artikeln auch deutlich positiver
besetzt® Hier gilt es, die bestehenden MaR-
nahmen gezielt weiter auszubauen. Die bun-
desweite Kampagne ,Nachfolge ist weiblich’,
initiiert von der bundesweiten Grinderinnen-
agentur (bga) und geférdert durch das Bundes-
ministerium fUr Wirtschaft und Energie, setzt
genau hier an. Durch eine ,Task Force” und ei-
nen jahrlich stattfindenden Aktionstag werden
Erfolgsgeschichten von Unternehmensiber-
nahmen durch Frauen plakativ kommuniziert.
Relevante regionale Akteurinnen werden mit
Nachfolgeinteressentinnen vernetzt und so
Wissenssynergien aktiv genutzt.

25 Ebd.

Daruber hinaus gibt es eine Vielzahl von Angebo-
ten fir grindungsinteressierte Frauen, in denen
das Thema Nachfolge explizit aufgenommen
werden konnte: So gibt es bspw. Angebote zur
Unterstltzung von Frauen fokussieren auf den
Erhalt ihres unternehmensspezifischen Wissens
wahrend der Elternzeit.” Organisationen wie der
Verein ,Berufliche Forderung von Frauen” und
der Verein ,Frauen und Beruf*?® bieten spezielle
Seminare fir den Wiedereinstieg von Frauen in
den Beruf und in das Grindungsgeschehen an.
Projekte wie ,Jetzt erst Recht! Neustart ab 45"
bieten Workshops und Seminare zum Thema
Existenzgriindung flr Frauen, die sich wieder
vermehrt im Berufsleben engagieren mochten.
Deutlich mehr Angebote gibt es zur Férderung
von jungen Frauen bzw. Madchen. Die durch
das Bundeswirtschaftsministerium fur Wirtschaft
und Energie und das Bundesministerium fur Fa-
milie, Senioren, Frauen und Jugend im Jahr 2014

26 Frauen und Beruf eV. (2018): Willkommen bei Frau
und Beruf eV. in Berlin. http://frauundberuf-berlin.de/
(16.02.2018).

27 Siehe dazu: Berufliche Férderung von Frauen e.V. unter:
http://www.beff-frauundberuf.de/ (20.02.2018).

28 Siehe dazu: Frauen und Beruf e.V. unter: http://frauund-
beruf-berlin.de/ (20.02.2018).

29 Berufliche Forderung von Frauen eV. (2018): Start des
Programms.  http://www.beff-frauundberuf.de/events/
jetzt-erst-recht-neustart-ab-45-frauen-mit-erfahrung-
im-beruf-starten-neu-durch/ (16.02.2018).
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gemeinsam ins Leben gerufene Kampagne
JFRAUEN unternehmen” setzt darin an, ein bun-
desweites Netzwerk von Unternehmerinnen
aufzubauen. Hierbei sollen insbesondere Mad-
chen und junge Frauen in Schule, Ausbildung
und Hochschule bei ihrem Schritt in die Selbst-
standigkeit motiviert werden. Generell zielt die
Kampagne darauf ab, ,die Sichtbarkeit von Un-
ternehmerinnen insgesamt in Wirtschaft und
Gesellschaft zu erhohen”*® Diese Kampagne soll
in Zusammenarbeit mit der bundesweiten Grin-
derinnenagentur (bga) ,Die eigene Chefin sein”
auch spezifisch fur die Unternehmensnachfolge
qualifizieren. Auffallend ist auch die steigende
Zahl von Vernetzungsangeboten speziell fur
junge Frauen. Die ,Female Future Force"-Be-
wegung der Frauenzeitschrift EDITION F*' oder
die Berliner ,Geekettes"?, eine Community spe-
ziell zur gegenseitigen Unterstitzung von Frau-
en in Tech Startups, sind nur einige Beispiele fir

30 Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie und
Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und
Jugend (2014): FRAUEN griinden - Grinderinnen und
Unternehmerinnen in Deutschland stdrken. Eine ge-
meinsame Initiative des BMWi und BMFSFJ. S.2. https://
www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Mittel-
stand/frauen-gruenden-gruenderinnen-und-unterneh-
merinnen-in-deutschland-staerken.html (20.02.2018).

31 Siehe auch: https://editionf.com/FEMALE-FUTURE-
FORCE-Wie-unser-Herzenprojekt-uns-allestaerker-
macht (20.02.2018).

32 Siehe auch: http://www.geekettes.io/ (20.02.2018).

diesen immer rasanter wachsenden Trend.

Insgesamt tragen diese Projekte dazu bei, Uber
ein frauenfreundlicheres Wirtschaftsklima mehr
Frauen fUr die Selbststandigkeit zu motivieren.
Gezielter Handlungsbedarf besteht aber wei-
terhin, um Frauen den Weg in die Unterneh-
mensnachfolge zu erleichtern.
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3.5.2 Schuler und junge Menschen sollen Nach-
folge kennenlernen

Die Altersstruktur der deutschen Bevdlkerung
zeigt den bekannten Trend, dass die Bevolke-
rung immer alter wird.® Im Jahr 2018 ist bereits
jeder fUnfte Bundesburger mindestens 65 Jahre
alt. Der Anteil der unter 20-jdhrigen sinkt dabei
besonders drastisch: wéhrend er 1871 noch bei
43% lag, liegt er heute bei 18%. Bis zum Jahr
2060 wird dieser Wert nach einer Studie des
Bundesinstitutes fur Bevolkerungsforschung
auf rund 16% absinken.* Der sinkenden Zahl
potenzieller Unternehmensnachfolger stehen
die geburtenstarken ,Babyboomer“-Jahrgange
gegendiber, die sich in den kommenden Jahren
aus dem Erwerbsleben zurtickziehen werden.
Doch ist nicht nur dieses Missverhaltnis ein
Problem: zusatzlich zur schwindenden Anzahl
potenzieller Nachfolgern, wird deren Potenzial
auch schlechter ausgeschopft. Der KfW-Grin-
dungsmonitor verzeichnete im Jahr 2002 Uber

33 Grinheid, E. und Sulak H. (2016). Bevolkerungsentwick-
lung 2016. Daten, Fakten, Trends zum demografischen
Wandel. Bundesinstitut fir Bevolkerungsforschung (Her-
ausgeber). 5. 12.

34 Ebd.

200.000 Ubernahmegriindungen. Im Jahr 2015
waren es nur noch 62.000 mit keiner signifikan-
ten Anderung in den Jahren 2016 und 2017.5
Darlber hinaus dominieren bei den Grindun-
gen nach wie vor Neugrindungen.

Im Jahr 2016 waren 77% der Grindungen Neu-
grindungen.®

35 Metzger, G. (2016). Dreimal mehr Ubergabeplaner als
Ubernahmegriinder. Fokus Volkswirtschaft Nr. 133, Kfw
Research, Frankfurt am Main.

36 Metzger, G. (2017): KAW-Grindungsmonitor 2017. Be-
schaftigungsrekord mit Nebenwirkung: So wenige
Grinder wie nie. KIW Research, Frankfurt am Main.
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Wahrend aktuelle wissenschaftliche Studien®’
keine generelle Nachfolgellicke (mehr) erwar-
ten, zeigen die vorliegenden Prognosen eins:
es wird immer weniger junge Menschen in
Deutschland geben und diese sehen sich ei-
nem Portfolio an Mdéglichkeiten (unterschied-
lichen Berufen in unterschiedlichen Léndern)
innerhalb ihrer Berufsbiographie gegentber-
gestellt®® Daher bleibt die Frage: Wie lassen
sich junge Menschen frihzeitig flr das Thema
Unternehmensnachfolge sensibilisieren, so-
dass sie durch gezielte Motivation, eine fun-
dierte Ausbildung und die passenden Anreize
den Schritt in die Nachfolge gehen kénnen und
wollen?

Innerhalb der Regionalworkshops wurden die
Teilnehmer gebeten, Ideen zur Sensibilisierung
von jungen Menschen und Schulern fir das
Thema Unternehmensnachfolge zu generie-
ren. Dabei wurden folgende acht Mallnahmen

37 Vgl. Mller, K; Kay, R, Felden, B; Moog, P; Lehmann, S.;
Suprinovi¢, O.; Meyer, S.; Mirabella, D.; Boerger, S.; Welge,
B.; Coritnaia, I. (2011): Der Generationswechsel im Mit-
telstand im demografischen Wandel, Duderstadt: Mecke
Druck.

38 Vgl. Mdller, K, Kay, R; Felden, B,; Moog, P; Lehmann, S,;
Suprinovi¢, O.; Meyer, S.; Mirabella, D.; Boerger, S.; Welge,
B.; Coritnaia, I. (2011): Der Generationswechsel im Mit-
telstand im demografischen Wandel, Duderstadt: Mecke
Druck.

entwickelt und im zweiten Teil des Delphi be-
wertet.

Die Teilnehmenden halten insbesondere die
Entwicklung von Tools fur Lehrer zur Weiter-
bildung und Information mit einem Mittelwert
von 3,79 fUr besonders geeignet zur Erschlie-
Bung von Schilern und jungen Menschen
fur eine Nachfolge. Wie Abbildung 26 zeigt,
werden Unternehmer und Unternehmerinnen
als Role-Model und Mentoren mit einem Mit-
telwert von 3,87 sowie Nachfolge als Schul-
fach oder Projektwoche in Schulen mit einem
Mittelwert von 3,89 als fast ebenso bedeutend
gewertet.

Uberraschend ist die starke Ablehnung ge-
genlber der Einbindung von YouTube-Stars
in die Kommunikation mit einem Mittelwert
von 5,57 und den meisten Enthaltungen auf
diese Frage (n=89). Dies mag auch am hohe-
ren Durchschnittsalter der Befragten liegen, die
Social-Media-Kandle wie YouTube moglicher-
weise nicht als zielfiihrenden Informationska-
nal wahrnehmen. Als ebenso wenig passend
wurden auch der Businessfahrplan sowie Be-
triebsbesuche gewertet.
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Die Férderung von Schilerfirmen und Business
Clubs in den Schulen erhielten eine eher diffe-
rente Bewertung.

Die Teilnehmer sehen das Lehrpersonal an Schu-
len verantwortlich daftr, das Thema Nachfolge
fur junge Menschen zugénglich zu machen. Al-
lerdings kdnnen nur Lehrende, die mit dem The-
ma Unternehmensnachfolge vertraut sind, die
Schiler anregen, ihr Wissen auszubauen.

Generell bemangeln die Experten jedoch
das fehlende wirtschaftliche Versténdnis der
Lehrkrafte: ,Unternehmertum und wirtschaft-
liche Praxis fehlt den Lehrenden meist total.
Man kann nichts vermitteln, was man selber
nicht begriffen hat. So wurde ja bekannt, dass
Schulabsolventen weder wissen, was man fur
Versicherungen wirklich braucht, noch wie ein
Mietvertrag aussieht, den man unterschreiben
kann. Lehre und Praxis driften immer weiter
auseinander” Hier setzt bspw. die Initiative
,business4school” an. Innerhalb des Projektes
,Businesscircle” treffen Lehrer zwei Mal im Jahr
Fihrungskrdfte aus verschiedenen Unterneh-
men. Neben einem Erfahrungsaustausch in
offenen Gesprdachs- und Diskussionsrunden
werden Gelegenheiten zu Praktika und Ausbil-

dungsangeboten aufgezeigt.** Auch die IHKn
und die ihr angehérenden Unternehmen bie-
ten in allen Regionen vielféltige Initiativen zu
diesem Thema an.®

Ein Teilnehmer der Expertenbefragung kom-
mentiert hierzu: ,Entrepreneurship Education
zu starken ist sehr wichtig; allerdings ist es in
der Schule verfriht, spezifisch auf die einzelnen
Themen des Unternehmertums einzugehen.
Daher ist es zielfihrender, in den Schulen die
Attraktivitdt des Unternehmergeistes insge-
samt zu vermitteln; Unternehmensnachfolge
sollte dabei nicht die oberste Prioritat erhalten,
sondern eher als [eine, Anm. d. Autoren] Grin-
dungsoption dargestellt werden”

Exemplarisch zeigt der im Jahr 2017 neu ver-
abschiedete Rahmenlehrplan der Senatsver-
waltung fur Bildung Berlin, dass in diesem
Bereich angesetzt werden soll." Innerhalb des
Lehrfachs Wirtschaft-Arbeit-Technik  werden

39 Business4school (2018): businesscircle. Siehe: https://
www.business4school.de/businesscircle/ (16.02.2018)

40 Eine aktuelle Ubersicht Gber Initiativen ist beim DIHK
Mittelstandsausschuss in der Fachgruppe Unternehmer-
tum/Grindung/Nachfolge erstellt worden.

41 Kolle, B. (2017). Rahmenlehrplan 1-10 kompakt. Themen
und Inhalte des Berliner Unterrichts im Uberblick. Se-
natsverwaltung fur Bildung, Jugend und Familie (Her-
ausgeber), Berlin.
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den Schdlerinnen und Schilern Inhalte zum
unternehmerischen Handeln sowie Hilfe bei
der Berufsplanung durch ein Berufspraktikum
nahergebracht. Gemeinnltzige Bildungsini-
tiativen wie zum Beispiel der ,mehr als lernen
eV bieten praxisnahe Workshops an, durch
die die Schiler verschiedene Maglichkeiten,
in die Berufswelt einzusteigen, kennen ler-
nen. Dabei geht es genauso um das kiezori-
entierte Startup wie um das traditionelle Fa-
milienunternehmen.”? Die gezielte Forderung
von Schulerfirmen, z.B. innerhalb des Berliner
Ulrich-von-Hutten-Gymnasiums,  liefert  den
Schilern wirtschaftliche und berufliche Kennt-
nisse, die sie mit lebensnahen Chancen und
Herausforderungen des Unternehmertums
vertraut machen.® Moglich werden solche
Malnahmen durch die vom Bundesministeri-
um fur Wirtschaft und Energie geforderte Initi-
ative ,Unternehmergeist in Schulen”. Durch elf
Uberregionale Initiativen werden Jugendliche
dazu angeregt, Selbststéandigkeit als berufliche

42 Mehralslernene.V.(2018):Berufs-undlLebensorientierung.
Wo soll die Reise hingehen? Unter: https://www.mehr-
alslernen.org/f%C3%BCr-schulen/unsere-angebote/
berufsorientierung/#ober (16.02.2018)

43 Ulrich von Hutten Gymnasium (2017): Schilerfirmen.
http://www.uvh-online.de/de/die-schule/entwick-
lungsschwerpunkte/studium-beruf/schulerfirmen/
(16.02.2018).

Option anzusehen und die Grinderkultur in
Deutschland generell zu starken.*

44 Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (2018):
Initiative ,Unternehmergeist in Schulen. https://www.
bmwi.de/Redaktion/DE/Artikel/Mittelstand/staerkung-
des-unternehmergeistesO1.html (16.02.2017).
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3.5.3 Nicht deutschsprechende Personen
schlieSen die Nachfolgerlucke

Nach einer Studie zur Bevolkerungsentwick-
lung des Bundesinstitutes fur Bevolkerungsfor-
schung ziehen bei schwacherer Zuwanderung
jahrlich 100.000 beziehungsweise bei starkerer
Zuwanderung 200.000 mehr Personen nach
Deutschland als das Land verlassen.* Durch
diesen starken Zuzug stellt sich die Frage, in
welchem MaBe diese Zielgruppe dazu beitra-
gen kann, geeignete Unternehmensnachfolger
zu stellen.*® Derzeit scheint es nur wenige mi-
grantische Nachfolgen in Deutschland zu ge-
ben, allerdings ist auch das Datenmaterial dazu
nicht aussagekraftig. Dies liegt nicht zuletzt an
unterschiedlichen Begriffsdefinitionen.”’

45 Grunheid, E. und Sulak H. (2016). Bevolkerungsentwick-
lung 2016. Daten, Fakten, Trends zum demografischen
Wandel. Bundesinstitut fur Bevolkerungsforschung (Her-
ausgeber). S. 9.

46 7.B. KIW Research 2007 sowie Ullrich und Werner (2013)
anhand von KfW Daten. Durch Auswertung der Gewer-
beanzeigenstatistik kommen Felden et al. (2012: 77)
zu dem Ergebnis ,dass Ausldnder [..] bei Ubernahmen
starker vertreten sind, d. h. die Nachfolgeaktivitat dieser
Bevolkerungsgruppe ist Uberproportional stark ausge-
pragt”

47 Vgl. Felden (2012) S. 141

Die Unternehmenstbernahme als familienexter-
ner Nachfolger ist die wahrscheinlichste Nach-
folgeoption fir Migranten, da durch den noch
jungen Unternehmensbestand in Migranten-
hand die Nachfolge durch Erbfolge gering ist.“®

Zwei Drittel bis drei Viertel der auslandischen
Ubernehmer treten die Nachfolge von frem-
den Personen der gleichen Herkunft an.*® Es
gilt also, gezielt Forderinstrumente zu identifi-
zieren, um Nachfolgeinteressenten aus diesem
Personenkreis besonders zu fordern und das
bisher unerschlossene Potenzial zu heben.

Innerhalb der Expertenworkshops wurden acht
potenzielle Férderinstrumente generiert und
durch den zweiten Teil des Expertendelphi be-
wertet:

48 Leicht, R, Berwing, S., Philipp, R., Block, N., Ruffer, N. und
Ahrens, J.-P.(2017): Grindungspotenziale von Menschen
mit auslandischen Wurzeln: Entwicklungen, Erfolgsfak-
toren, Hemmnisse. Studie im Auftrag des Bundesminis-
teriums fur Wirtschaft und Energie (BMWi).

49 Jung, M., Unterberg, M., Bendig, M. und Seidl-Bowe, B.
(2011): Unternehmensgrindungen von Migranten und
Migrantinnen. evers und jung GmbH (Hrsg.) im Auftrag
des Bundeswirtschaftsministeriums.



Die Teilnehmer empfehlen vor allem, Netzwer-
ke zu identifizieren und Kooperationen anzu-
bieten sowie Broschiren in unterschiedlichen
Sprachen (Median 3) bereitzustellen.

Neutral gegeniber stehen die Teilnehmer der
grenzlberschreitenden Kooperationen und
der Zusammenarbeit von Verbdanden, sowie
der Idee, Unternehmen gezielt fir Migranten
als Nachfolger zu sensibilisieren (Median 4).

Als weniger sinnvoll wird erachtet, die vorhan-
denen Sprachkompetenzen bei den Multiplika-
toren besser zu nutzen (Median 5) und grenz-
Uberschreitende  Matching-Veranstaltungen
anzubieten (Median 5).

Am unzutreffendsten werden Nachfolge-
sprechstunden in anderen Sprachen mit einem
Median von 6 bei lediglich 88 Teilnehmern an-
gesehen.

Zusammenfassend ldsst sich also erkennen,
dass es gilt, Netzwerke zu schaffen und aus-
zubauen sowie sprachliche Barrieren beim
Zugang zu nachfolgespezifischen Informati-
onen abzubauen. Das IHK-Aktionsprogramm
JAnkommen in Deutschland - Gemeinsam
unterstltzen wir Integration” bietet verschie-

dene Dienstleistungen und Veranstaltungen
an, wodurch Unternehmen und Geflichtete
bei der Integration in Ausbildung und Be-
schaftigung unterstltzt werden.®® Das vom
DIHK initiierte Netzwerk ,Unternehmen integ-
rieren Fluchtlinge” unterstltzt Unternehmen,
die Flichtlinge dabei helfen, sich bundesweit
zu vernetzen und auszutauschen.' Zusatzlich
teilen die Mitglieder des Netzwerkes — zu de-
nen unter anderem auch gro8e Unternehmen
wie z.B. Accenture oder die Deutsche Bahn AG
angehoren - Best-Practice-Beispiele, die 6f-
fentlich auf der Website eingesehen werden
kénnen. Durch Visualisierung der Erfahrungen
der jeweiligen Unternehmen werden zugleich
mittelstandische Unternehmen fir Migranten
als potenzielle Nachfolger sensibilisiert. Denn
die Praxis zeigt, dass der Ubernahmewille von
Migrantinnen und Migranten nicht immer auf
positive Resonanz st63t.*?

50 IHK (2018): ISK Aktionsprogramm. https://www.ihk.de/
ihk-aktionsprogramm (20.02.2018).

51 NETZWERK Unternehmen integrieren Fliichtlinge (2018):

52 Leicht, R. und Berwing, S. (2017): Grindungspotenziale
von Menschen mit auslandischen Wurzeln. Entwicklun-
gen, Erfolgsfaktoren, Hemmnisse. Studie im Auftrag des
Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie (BMWi),
S.14.
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Um birokratische Hurden und sprachliche Bar-
rieren Uberwindbar zu machen, wird Informati-
onsmaterial zunehmend auch multilingual an-
geboten. Zum Beispiel bietet das Bundesamt flr
Migration und Fluchtlinge erste Informationen
zur Existenzgriindung in den Sprachen deutsch,
englisch, turkisch und polnisch an.>* Die Infor-
mationsplattform ,Nachfolge-in-Deutschland”
(www.nachfolge-in-deutschland.de) kann seit
2017 auch in englischer und tdrkischer Sprache
genutzt werden* Studien zeigen aber auch, dass
gerade GrUndender mit Migrationshintergrund
seltener als Grindender ohne Migrationshin-
tergrund die 6ffentlich zur Verfligung gestellten
Informationsmaterialien durch Kammern und
andere Institutionen nutzen.> Hier gilt es zu un-
tersuchen, ob und wenn ja, inwiefern dies in kul-
turellen Unterschieden oder etwa an den Infor-
mationsmaterialien als solchen begriindet liegt.

Die Analyse der bestehenden Angebote fur
nicht deutschsprechende Personen zeigt: im
Moment gibt es wenige spezifische Programme

53 Bundesamt fir Migration und Flichtlinge (2018): Will-
kommen in Deutschland. Existenzgrindung und Selbst-
standigkeit.  http://www.bamf.de/DE/Willkommen/Ar-
beitBeruf/BesondereAngebote/Existenz/existenz-node.
html (16.02.2018).

54 Nachfolge in Deutschland (2018): Business Succession
Starting Now. https://nachfolge-in-deutschland.de/en/
(16.02.2018).

55 Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2017):
GrinderZeiten 10. Existenzgrindungen durch Migran-
tinnen und Migranten, S. 2.

zur Unternehmensnachfolge fur Migranten. Es
zeigt sich jedoch, dass nicht deutschsprechende
Personen auf andere Weisen gefordert werden.
Denn schlieRlich kann auch eine gezielte Unter-
stitzung bei der Sprachférderung und bei der
Aus- und Weiterbildung in Schulen dazu beitra-
gen, Barrieren auf dem Weg in eine Ubernahme
abzubauen. Da die sprachliche Kompetenz nach
wie vor als Grundvoraussetzung fur eine erfolgrei-
che Ubernahme angesehen wird, erscheint dieser
Qualifikationsansatz bei Nachfolgern wichtig.®

Fraglich aber bleibt, wie man ein inklusives
Entrepreneurship-Klima schaffen kann. Studien
belegen, dass die Wahl des Nachfolgers oft dem
Phdnomen der homosozialen Kooptation un-
terliegt. Das bedeutet, dass die Wahl des Nach-
folgers auf dem Wunsch beruht, dass dieser
dem Abgebenden in wesentlichen Aspekten,
wie zum Beispiel dem Alter, Geschlecht oder
aber der Kultur ahneln.*” Jedoch kann das stei-
gende Ubernehmerpotenzial in Deutschland
nur dann genutzt werden, wenn interkulturelle
Ressourcen als unternehmerische Chancen fir
bestehende Betriebe verstanden werden.>®

56 Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2017):
Grinder Zeiten 10. Existenzgrindungen durch Migran-
tinnen und Migranten.

57 Leicht, R, Berwing, S., Philipp, R, Block, N., Riffer, N. und
Ahrens, J.-P.(2017): Grindungspotenziale von Menschen
mit auslédndischen Wurzeln: Entwicklungen, Erfolgsfak-
toren, Hemmnisse. Studie im Auftrag des Bundesminis-
teriums fur Wirtschaft und Energie (BMWi), S. 31.

58 Vgl. Felden (2012) S. 136f



3.6
Schlaglichter auf die
offentliche Diskussion



Zur weiteren Validierung wurden die in den
Workshops als besonders pragnant herausge-
arbeiteten Themen anhand von einfachen Ent-
scheidungsfragen thematisiert. Die Teilnehmer
konnten bei den vorgegebenen Thesen ledig-
lich mit,Ja” oder ,Nein” antworten. Abbildung
25 zeigt die Ergebnisse.



Weitere Fragen zur Nachfolge

Nachfolge spielt im Vergleich zu Startup und Grindung in den Hochschulen keine Rolle.

Unternehmensnachfolge steht im Schatten von Grindung und Startups.

’ Nachfolge ist weder in den Medien noch in der Politik wirklich prasent.
63.3
’ Nachfolge wird langweilig kommuniziert.

61.7

Offentliche Institutionen kiimmern sich nicht ausreichend um das Thema Nachfolge.

@ Es gibt dringendere Probleme als Nachfolge.

Nachfolge ist ein Begriff, der Uiberstrapaziert wird.

Abbildung 30: Weitere Fragestellungen zur Nachfolge n=81-101 (eigene Darstellung)

76.3



Auffallend ist, dass mehr als 80% der These
zustimmen, Nachfolge spiele im Vergleich zu
Startup und Grindung in den Hochschulen
keine Rolle. In dieselbe Richtung geht die Zu-
stimmung von mehr als drei Viertel der Befrag-
ten, die Unternehmensnachfolge generell im
Schatten von Grindung und Startups sehen.
Die Befragten stimmen diesen beiden Aus-
sagen deutlicher zu als der Aussage, dass das
Thema Startup regional viel besser platziert sei
als das Thema Nachfolge.

Grol3en Handlungsbedarf sehen die Befragten
in der Art der Kommunikation der Nachfolge,
denn diese wird weitestgehend als langweilig
eingeschatzt. Auch sei der Nachfolge-Begriff
nicht Uberstrapaziert, so die Befragten. Gepaart
mit der starken Zustimmung zu der These, dass
Unternehmensnachfolge ein Thema sein soll-
te, Uber das kontinuierlich gesprochen wird
(N=100), besteht hier groBer Handlungsspiel-
raum fUr eine dynamischere Gesprachskultur.
Auch wird die Dringlichkeit des Themas weiter-
hin hoch eingestuft.

Eine leichte Zustimmung erhalt die These, dass
das Thema Nachfolge in Medien und Politik un-
terreprasentiert sei. Nur rund 30% der Befrag-
ten Experten attestieren diesem Thema genU-
gend mediale Aufmerksamkeit.
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Fazit
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Nachfolgend sind die Handlungsempfehlun-
gen inhaltlich zusammengefasst und thema-
tisch fokussiert als Metaergebnisse der Studie
herausgearbeitet worden. Sie sollen Akteure im
Kontext Unternehmensnachfolge in Deutsch-
land anregen, individuelle und passgenaue Lo-
sungsansatze zu entwickeln und die Diskussion
darUber fordern.

Gute Beratung und Forderung

Nachfolgeberatung ,nebenbei’ missachtet die
Komplexitat des Themas und engt sie auf Teil-
bereiche (z.B. Steuern) ein. Unterstlitzung bei
der Unternehmensnachfolge sollte langfristig
gedacht werden und prozessbegleitend statt-
finden. Ganzheitliche Programme, die nicht nur
Teile der Nachfolgeregelung unterstitzen und
parteientbergreifende Angebote konnen die
Komplexitdt des Themas besser aufgreifen.

Der Beratungsbedarf ist bei Kleinst- und Klein-
unternehmen besonders hoch. Beratungsleis-
tungen sollten sich noch starker auf diesen Un-
ternehmens-Typus fokussieren. Alle Angebote
mussen leicht gefunden werden und die Zu-
gangsschwellen sollten moglichst gering sein.

Die Entwicklung und Durchsetzung transpa-
renter und einheitlicher Qualitdtsstandards,
Beratungs-Leitfaden fir Regionen sowie serio-
se Evaluation von Nachfolgeberatern und ein
Qualitdtscheck fur Beratungsangebote wadren
ein wichtiger Schritt zur Verbesserung von
Nachfolgeberatungen in ganz Deutschland. An
einigen Stellen ist hier sicher auch ein Kompe-
tenzausbau der Spezialberatung zur Unterneh-
mensnachfolge erforderlich. Eine Starkung von
Vertrauen in die Nachfolgeberatung im Allge-
meinen und Hinweise auf gute Berater sind je-
doch besser als pauschale Verunglimpfung der
ganzen Branche.

,Uber Nachfolge reden” ist eine
Daueraufgabe

Nachfolge muss besser vermarktet werden:
Nachfolgeunternehmen sind nicht immer alt-
backen, Start-ups nur selten auf Dauer ,hip und
sexy” Mediale Prasenz unterstitzt die frihzei-
tige Auseinandersetzung mit der Nachfolge-
regelung bei abgebenden Unternehmern. Die
Chancen und Méglichkeiten einer Ubernahme
sollten potenziellen Nachfolgenden ebenfalls
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besser kommuniziert werden. Besser meint da-
bei modern und positiv einladend statt ,prob-
lembehaftet” und abschreckend. Aullerdem ist
eine zielgruppenspezifische Art der Kommu-
nikation und Auswahl der Medien erfolgsrele-
vant.

Eine Informationskampagne zur Notwendig-
keit der Beratung kénnte mehr Unternehmer
Uberzeugen, ihre Nachfolgeplane frihzeitiger
zu kommunizieren. Offentliche Beratungsstel-
len sollten daher weitere Kapazitaten aufbau-
en, die fur Nachfolge und die Notwendigkeit
der Beratung in diesem Thema werben. Dabei
erscheint wichtig, Nachfolge als eigenes The-
ma und nicht als Unterthema bei Grindung zu
platzieren.

Transparente und koordinierte
Zusammenarbeit

Ein wesentlicher Treiber fir die Unterstitzung
der Nachfolge ist die Verbesserung der Trans-
parenz, Koordination und des Austauschs
innerhalb und zwischen bestehenden Netz-
werken. Hierflr sollte besser auf regionale Ver-

netzungsangebote hingewiesen werden, die
regionale Zusammenarbeit zwischen offent-
lichen und privaten Beratern ausgebaut und
konkrete Angebote mit optimierten Schnitt-
stellen zwischen offentlichen und privaten An-
geboten sowie Beratern und Nachfolgebdorsen
geschnurt werden.

Das gilt auch fur die bestehenden Transakti-
onsborsen, die unterschiedliche Zielgruppen
ansprechen. Transparenz der Leistungen, ein
verbindlicher Verhaltenskodex und Qualitats-
standards, regionale oder branchenspezifische
Besonderheiten und aussagefahige Profile (Un-
ternehmer zu mehr Offenheit bei den Eintra-
gen ermutigen) sind hier die zentralen Erfolgs-
faktoren.

Dies beinhaltet auch ein aktives und qualitats-
orientiertes  Empfehlungsmanagement aller
Akteure (ohne den Wettbewerb zu verzerren).
Spezialisierte Berater (z.B. Steuerberater, auch
Kreditinstitute und Grindungscoaches) mus-
sen wissen, welche Akteure sie erganzend hin-
zuziehen koénnen. Offentliche Berater kdnnen
in der Zusammenarbeit mit privaten Beratern
die vorhandenen Bedenken vor (privaten) Be-
ratern reduzieren. Eine qualitatsorientierte um-
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fassende Empfehlungsdatenbank wére ein ge-
eignetes Instrument.

Es sollte vermehrt von innovativen und enga-
gierten Regionen berichtet werden, damit an-
dere Regionen motiviert werden und davon
lernen. Immer noch bilden einzelne ,Leucht-
turmprojekte” in sich geschlossene Welten, die
stark von Eigeninteressen getrieben werden.

Nachfolge — da geht noch mehr!

Die Komplexitat der Nachfolgeregelung ist ei-
nerseits ein Hemmschuh, andererseits auch
eine Chance aus der sich immer neue Kommu-
nikationswege, Instrumente, Umsetzungsideen
etc. entwickeln lassen.

So hat die Studie ergeben, dass die Ausnut-
zung des Nachfolgepotenzials der eigenen
Mitarbeiter (als eingearbeitete Fachkréfte, die
die Besonderheiten der Region bereits kennen)
oder von Personen die bisher als Nachfolgende
nicht im Fokus standen (z.B. Frauen, Migran-
ten, Personen aus dem grenznahmen Ausland)
zur Begrenzung der zunehmenden Nachfol-
gerllicke mehr kommuniziert werden sollte.

Auflerdem sind branchenbezogene spezielle
Unterstlitzungsangebote auch gesellschafts-
politisch (z.B. fur Gastronomie und Einzelhan-
delin landlichen Regionen) wichtig. Die geziel-
te Forderung alternativer Wirtschaftsformen
(z.B. Genossenschaften) schliellich konnte eine
Maoglichkeit sein, Uber Teamnachfolgen die Ver-
antwortung auf mehrere Personen zu verteilen.

Das Tagesgeschaft eines Unternehmers ist hin-
derlich fur die Beschaftigung mit der Nachfolge.
Unternehmen mussen jedoch frihzeitig Uber-
gabefdhig gemacht werden. Wenn die Nachfol-
ge aufgrund der wirtschaftlich (schlechten) Situ-
ation des Unternehmens hinausgezdgert wird,
muss betriebswirtschaftliche Unterstiitzung das
Unternehmen fir die Zukunft stabilisieren.

Ausschlaggebend fur die Zukunftsfahigkeit
von Nachfolgeunternehmen ist schlieSlich das
Bewusstsein (bei Nachfolgern, aber auch Bera-
tern), dass mit der Transaktion der Nachfolge-
prozess nicht vorbei ist. Es sollten explizite Be-
treuungsangebote und o6ffentliche Forderung
fir die Phase nach einer Ubernahme entwickelt
werden, weil allgemeine Beratungsangebote
fur KMU nicht fur diesen Zweck wahrgenom-
men werden.
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5
Limitationen
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Ziel dieser Studie ist es, Besonderheiten zur Un-
ternehmensnachfolge zu erarbeiten. Neben ge-
nerellen Einschdtzungen werden auch regionale
Besonderheiten zum Thema Nachfolge beleuch-
tet. Die dabei untersuchten Thesen wurden auf
Basis einer Experten-Delphi-Befragung generiert.
Die Zusammensetzung der Experten erfolgte
durch das Forschungsteam. Die Auswahl dieser
Teilnehmer bildet den starksten Einflussfaktor auf
die vorliegenden Ergebnisse. Die Annahme, dass
Experten Uber ein Wissen, das Uber das Normal-
mald hinausgeht verflgen, kann nicht nachge-
wiesen werden. Auch kann nicht ausgeschlos-
sen werden, dass bei einer anderen Besetzung
der Expertenrunde andere Thesen generiert
worden waren. Durch die interdisziplinar zusam-
mengestellten Teams aus institutionellen und
praktischen Beratern sowie Unternehmern wer-
den jedoch genau diejenigen Personen zu ihren
Einschatzungen der Unternehmensnachfolge in
Deutschland gefragt, die Uber ein gewisses Spe-
zialwissen verfligen mussten.

Der manuelle Selektionsprozess der Thesen-
auswahl basiert auf Einschdtzungen des For-
schungsteams. Hierbei wurden die Daten nach
der Transkription der Workshop-Ergebnisse quali-
tativ analysiert. Dadurch haben die Forschenden
einen Einblick in das Datenmaterial erhalten, ohne
eine inhaltliche Interpretation vorwegzunehmen.

In einem ndchsten Schritt wurden die Teilnehmer
dazu eingeladen, an der quantitativen Befragung
teilzunehmen. Dabei wurden die Thesen ohne
weitere Erkldrung zur Bewertung vorgelegt. Die
dabei von den Experten verwendeten Begriffe
wurden beibehalten. Bei der Auswertung der
Befragung stellten die Forschenden jedoch fest,
dass jeder Teilnehmer die Begriffe (zum Beispiel
,regionale Initiative” oder,grof3es Unternehmen”)
nach dem eigenen Verstéandnis (ggf. unterschied-
lich) interpretiert hat. Auf eine genaue Definition
dieser Begriffe wurde aber aus Grinden der Usa-
bility verzichtet.

Innerhalb der quantitativen Befragung konnten
die Teilnehmer die Thesen von zustimmend bis
ablehnend beurteilen. Zur Auswertung der Da-
ten wurde der Median als Mittelwert verwendet.
Dadurch wurde die Bedeutung von Ausrei3ern
und fehlenden Werten vermindert. Im zielgrup-
penspezifischen Teil sollten die Teilnehmer Mal3-
nahmen zur Sensibilisierung des Nachfolge-The-
mas ordnen, die ihnen geeignet bzw. passend
erschienen. Die durch diese Anordnung prasen-
tierten Malnahmen k&énnen suggestiv wirken
und dazu fUhren, dass das zuerst angezeigte
Item auch bevorzugt ausgewahlt wird. Es wurde
durch eine Randomisierungsfunktion versucht,
diesen Effekt zu umgehen.
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|C3N

Herzlich willkommen beim Expertendelphi zum aktuellen Stand der Unternehmensnachfolge in Deutschland.

Im Rahmen von Workshops wurden im Jahr 2016 relevante Aussagen, die den aktuellen Stand zur Wahrnehmung des
Themas Unternehmensnachfolge in Deutschland im Fokus hatten, generiert und in einem ersten Schritt ausgewertet.

Diese Aussagen mdéchten wir nun mit lhnen abgleichen bzw validieren. Sie wurden fir diese Studie ausgewahlt, weil wir
glauben, dass Sie durch Ihr Vorwissen einen wichtigen Beitrag fir eine fundierte, weitere Einschétzung geben kénnen.

Daher wiirden wir Sie freundlich darum bitten, sich die dafiir nétige Zeit (in etwa 12 Minuten) zu nehmen und uns lhre
Expertise sowie Einschatzung zu geben.

Die Befragung erfolgt anonymisiert und wird nur auf einem Forschungsserver mit Datenstandort Deutschland gespeichert.
Nach der Auswertung werden alle Daten geldscht.

Die Ergebnisse werden der Offentlichkeit zugénglich gemacht.

Beste Grifte und Dank,

Prof. Dr. Birgit Felden, Michael Graffius und das EMF-Team.

Gefordert durch:
Hochschule fiir

Wirtschaft und Recht Berlin % Bundesministerium
Berlin School of Economics and Law fur Wirtschaft
und Energie

Institut fir Entrepreneurship I ]
Mittelstand und Familienunternehmen | ] | ]
der HWR Berlin I
aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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Fiir unsere Einordnung wiirden wir gerne folgendes von Ihnen wissen:

Ich habe an den Expertenworkshops im Rahmen dieses Projektes in 2016 teilgenommen.
Ich habe an den Expertenworkshops nicht tellgenommen.

Bitte machen Sie eine Angabe dariiber, welche der folgenden Antworten auf Sie zutrifft:

Ich bin Unternehmer oder Unternehmerin.

lch bin Berater oder Beraterin an einer 6ffentlichen Einrichtung (Kammer, 0.a.).

Ich bin Berater oder Beraterin und privatwirtschaftlich tatig.

Ich beschéftige mich auf politischer Ebene mit dem Thema Unternehmensnachfolge.

Wir méchten Ihre Meinung zur aktuellen Nachfolgesituation im landlichen Raum kennenlernen.
Bitte geben Sie Ihre Einschatzungen ab und kommentieren Sie die Aussagen.

»IN ldndlichen Regionen sind viele kleine Unternehmen (insbesondere Dienstleistungen und Handel) gar nicht mehr
ubergabefahig.”

stimme uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: . . . ; . |  J

~WIr retten durch Férderprogramme fiir die Nachfolgeregelung Unternehmen, die nicht nachfolgewiirdig sind."

stimme lberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: ; ; ; ; ; |  J
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»0as Thema Startup ist regional viel besser platziert als das Thema Nachfolge, da passiert viel mehr.”

stimme Uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

| ; ; ; ; ; |  J

+Regionale Initiativen sind wichtig, um das Vertrauen der Ubergebenden vor Ort zu gewinnen.”

stimme lUberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: ; ; ; ; ; |  J

+Grofere Unternehmen brauchen die &ffentliche Unterstiitzung (bspw. durch Kammern) nicht.”

stimme uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : |  J
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Ihre Meinung zum Vermittlungsbedarf bei einer Unternehmensnachfolge interessiert uns.
Bitte geben Sie Ihre Einschatzungen ab und kommentieren Sie die Aussagen.

wAttraktive Unternehmen werden nicht liber Bérsen, sondern iiber spezialisierte Berater vermittelt.”

stimme uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

| . . ; ; ; i  J

+ES gibt nicht viele Berater, die mit Herzblut am Thema Nachfolge hingen und das Thema auch leben."

stimme lUberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: ; ; : : : |  J

+ES gibt keine Nachbetreuungs-Angebote fiir die kritische Phase nach einer Ubernahme.*

stimme lberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu
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Um mehr Frauen fiir die Unternehmensnachfolge zu sensibilisieren und als Nachfolgerinnen zu gewinnen, halte ich
folgende Ideen fiir geeignet:

Bitte ordnen Sie die Ideen. Die Rangordnung beginnt mit 1, der ldee, die Sie am geeignetsten halten und geht bis 8.

Visibilitdat von weiblichen
Nachfolgerinnen durch
gezielte Kampagnen

Preisverleihungen fiir
Unternehmerin des Jahres

Unternehmerinnen — Mentorenprogramme mit

Netzwerke und —
s Unternehmerinnen
Familie und Unternehmertum Teamiibernahmen gezielt
positiver besetzen férdern

Keinen Unterschied zwischen
maéannlichen und weiblichen
Programmen machen

(Fach-)Artikel in
Frauenzeitschriften
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Um mehr Nicht-Deutsschprechende fiir die Unternehmensnachfolge zu sensibilisieren und als Nachfolger zu
gewinnen, halte ich folgende Ideen fiir geeignet:

Bitte ordnen Sie die ldeen. Die Rangordnung beginnt mit 1, der ldee, die Sie am geeignetsten halten und geht bis 8.

136

Broschiiren in verschiedenen
Sprachen: ,Unternehmer sein
in Deutschland™

Grenziiberschreitende
Matching-Veranstaltungen

Nachfolgeportal in Englisch

Grenziiberschreitende
Kooperationen und
Zusammenarbeit von
Verbénden

Unternehmer gezielt fiir
Migranten sensibilisieren

Netzwerke identifizieren und
Kooperationen anbieten

Nachfolgesprechstunden in
anderen Sprachen

Vorhandene
Sprachkompetenzen bei den
Multiplikatoren besser nutzen
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Um mehr Schiiler und Schiilerinnen fir die Unternehmensnachfolge zu sensibilisieren und als Nachfolger zu

gewinnen, halte ich folgende Ideen fiir geeignet:

Bitte ordnen Sie die Ideen. Die Rangordnung beginnt mit 1, der dee, die Sie am geeignetsten halten und geht bis 8.

Tools fiir Lehrer zur
Weiterbildung/Information

.Business Club” [ AG
Unternehmertum

Unternehmer als Role-
Model/Mentoren

Nachfolge im Unterricht als
Schulfach oder als
Projektwoche

Businessplan oder
Nachfolgefahrplan ,light*

Férderung von Schiilerfirmen
(und diese dann an die
néchste Klasse iibergeben)

Betriebsbesuche

Youtube-Stars in die
Kommunikation einbinden
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Bewerten Sie bitten weitere Aussagen in Hinblick auf die politische Dimension der Unternehmensnachfolge.
Bitte geben Sie Ihre Einschatzungen ab und kommentieren Sie die Aussagen.

+ES sollte starker vor unseridsen Beratern gewarnt werden, die sowohl den Unternehmen und Nachfolgern als auch
qualifizierten Beratern schaden.”

stimme Uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : |  J

+«Ein Unternehmensverkauf liber 6ffentliche Kanéle (bspw. Kammern) ist besser, weil dort die Neutralitit gegeben
ist und keiner Geld damit verdienen will."

stimme Uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : |  J

~JUnternehmensnachfolge sollte ein Thema sein, liber das kontinuierlich gesprochen wird.”

stimme Uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : |  J

»~Der enge Austausch aller Institutionen untereinander ist wichtig zur gegenseitigen Information und zum
Erfahrungsaustauch.”

stimme liberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: ; ; ; ; ; |  J
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«Die offentlichen Beratungsinitiativen zur Nachfolge werden als Notlésung wahrgenommen, wenn eigene
Bemiihungen scheitern.”

stimme uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: . . . ; . |

Bitte geben Sie Ihre Einschétzungen auch noch fiir die folgenden Aussagen ab und kemmentieren Sie diese.

~Unternehmer, die sich iiber Nachfolge informieren, werden immer jiinger (eher 60 und nicht mehr 75 Jahre)."

stimme lUberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : i

+ZU wenige Unternehmer suchen Beratung und thematisieren Nachfolge &ffentlich aus Angst vor negativen
Konsequenzen bei Banken, Mitarbeitern und Kunden."

stimme lberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : i

»ES gibt genug Netzwerke und Instrumente, die Nachfolger vermitteln, aber die missen bekannter werden.”

stimme lberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu

: : : : : : |  J
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Bitte bewerten Sie nun die folgenden Aussagen mit Ja oder Nein:

keine
Angabe

Nachfolge wird langweilig kemmuniziert.* O O

“Machfolge ist weder in den Medien noch in der Politik wirklich prasent.” O O

.Es gibt dringendere Probleme als Nachfolge.” o O
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Bitte geben Sie lhr Geschlecht an:

) Méannlich

1. Bitte nennen Sie uns Ihr Alter:

() 20 - 28 Jahre

() 40 - 49 Jahre

() 60 - 69 Jahre

() keine Angabe

Bitte nennen Sie uns noch, woher Sie kommen:

ETToDE




.
Teilnehmerverzeichnis

1 Kodierung

2 Auswahl Teilnehmer
3 mannlich | weiblich
4  Alter

5 Herkunft

6 Teilnahme am Workshop
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Unternehmensnachfolge in Deutschland 2019

Einschatzungen — Handlungsbedarf - Empfehlungen

EDITION EMF Band 11

Schriftenreihe des EMF-Instituts der HWR Berlin

Die Studie befragt Experten und Expertinnen
aus ganz Deutschland zum Thema Unterneh-
mensnachfolge. Experten in dieser Untersu-
chung sind vor allem die abgebenden Unter-
nehmer und Unternehmerinnen, die aus ihrer
Erfahrungswelt und ihrem Erfahrungshorizont
eine eigene Wahrnehmung und eigene Bedurf-
nislagen formulieren. Neben generellen Ein-
schatzungen zu den aktuellen Herausforderun-
gen bei der Nachfolge in Deutschland leistet
diese Studie vor allem einen Beitrag zur regi-
onalen Differenzierung einzelner Aspekte. Ins-
besondere werden bestehende Beratungsan-

Gefordert durch:

Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

gebote und Nachfolgebdrsen hinsichtlich ihrer
Effizienz in der Vermittlung und Betreuung von
Unternehmensibernahmen und -lbergaben
bewertet. Ein besonderer Fokus dieser Studie ist
die Herausarbeitung bestehender Angebote fiir
drei spezielle Zielgruppen: Frauen, Schiler und
nicht-deutschsprechende Personen, die ver-
mehrt flr das Thema Nachfolge sensibilisiert
werden sollen. Denn in Zeiten des demogra-
phischen Wandels geht es auch darum, mehr
potenzielle Nachfolger und Nachfolgerinnen
fir die Chancen einer Ubernahme zu sensibili-

sieren und nachhaltig zu begeistern.
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Nachfolge beginnt jetzt!
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