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Unternehmensnachfolge in kleinen und mittleren Unternehmen in Hessen

1 Zielsetzung und Aufbau der Untersuchung

Die kleinen und mittleren Unternehmen sind in Hessen wie auch in Deutschland insge-
samt die tragende Saule der Wirtschaft. Die Landesregierung ist sich der herausragen-
den Bedeutung kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) sehr bewusst. Sie stehen des-
halb im Zentrum der hessischen Wirtschaftspolitik.

Die KMU mussen sich zahlreichen und vielfaltigen Herausforderungen stellen. Dazu
zahlt friher oder spater auch die Unternehmensnachfolge, denn nur eine gelungene Un-
ternehmensibergabe sichert den Erfolg fur die Zukunft. Dies gilt keineswegs nur aus der
Sicht der Unternehmerin oder des Unternehmers, die sozusagen ihr Lebenswerk — ide-
altypisch an die nachste Generation — ibergeben wollen, sondern auch aus gesamtwirt-
schaftlicher Perspektive. Denn eine erfolgreiche Nachfolgeregelung ist ein wesentliches
Element zur langfristigen Sicherung des Unternehmensbestands in Hessen und der da-
mit verbundenen Arbeitsplatze.

Angesichts der demografischen Entwicklung ist davon auszugehen, dass die Zahl der
Unternehmen in Hessen, die vor der Ubergabe stehen, weiter zunehmen wird, da sich
die geburtenstarken Jahrgange sukzessive dem Ende ihres Erwerbslebens nahern. Das
Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) geht davon aus, dass im Zeitraum
2018 bis 2022 in Hessen insgesamt 11.500 Unternehmen zur Ubergabe anstehen.' Bei

1 Hierbei handelt sich ausschlieflich um — gema® Abgrenzung des IfM Bonn — Unternehmen mit mo-
netar uberzeugendem Ubernahmepotenzial. GeméaR dieser Definition sind statistisch z. B. Solo-
Selbststandige nicht enthalten, auch wenn in der Praxis dennoch Ubernahmen stattfinden kénnen.
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dem vorangegangenen Betrachtungszeitraum von 2014 bis 2018 belief sich die Schat-
zung noch auf einen geringeren Wert — namlich auf 10.600 hessische Familienunterneh-
men. Hinzu kommt, dass die Zahl der potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolger auf-
grund der niedrigen Geburtenrate geringer ausfallt und es keineswegs selbstverstandlich
ist, dass Tochter oder Sohn das elterliche Unternehmen tGbernehmen mochten.

Diese vorliegenden Eckdaten zeigen die Relevanz der Nachfolgefrage auch fiir Hessen.
Angesichts dieser Bedeutung sind weiterfihrende Informationen zur Nachfolgethematik
fur die Landespolitik und insbesondere fiir die Wirtschaftspolitik von groRem Interesse.
Denn nur so kénnen bestehende Rahmenbedingungen hinterfragt, Unterstitzungsmaf-
nahmen des Landes optimiert und ggf. Verbesserungspotenziale im Nachfolgeprozess
aufgezeigt werden.

Vor diesem Hintergrund hat das Hessische Ministerium fir Wirtschaft, Energie, Verkehr
und Wohnen die Hessen Agentur mit der vorliegenden Studie beauftragt. Die Untersu-
chung stellt dabei nicht nur Informationen fir die Wirtschaftspolitik bereit, sondern bereits
die Durchfuhrung der Befragung diente auch der Sensibilisierung hessischer KMU fir
die Nachfolgethematik. Die hierzu erforderlichen Informationen und Erkenntnisse wurden
in erster Linie durch eine breit angelegte Primarerhebung bei hessischen mittelstandi-
schen Unternehmen selbst, d. h. sozusagen ,aus erster Hand®, gewonnen. Erganzend
hierzu wurde eine schriftliche Befragung bei hessischen Institutionen, die in der Nachfol-
geberatung tatig sind (z. B. IHKn / HWKn / RKW Hessen), durchgefihrt.

Die vorliegende Untersuchung ist wie folgt aufgebaut:

Im nachfolgenden zweiten Kapitel werden zum einen die Konzeptionen der beiden Be-
fragungen vorgestellt und zum anderen methodische Anmerkungen gemacht. Beides gilt
es bei Interpretation der in den Kapiteln drei und vier vorgestellten Untersuchungsergeb-
nisse zu beachten.

Kapitel drei stellt den Hauptteil der Untersuchung dar, dessen Aufbau sich an die thema-
tische Gliederung des Fragebogens anlehnt. Zunachst wird in diesem Kapitel ein Blick
auf die Struktur der befragten Unternehmen geworfen, der neben grundlegenden Anga-
ben wie Unternehmensgréfie und Branche auch eng mit dem Untersuchungsgegenstand
zusammenhangende Merkmale wie das Grindungsjahr und die Ausgestaltung von Un-
ternehmensfiihrung und Eigentum umfasst. Es schlieRen sich Antworten auf die Fragen,
ob und wann das Unternehmen zur Ubergabe ansteht und an wen diese voraussichtlich
erfolgen soll, an. Der Informations- und Beratungsbedarf im Nachfolgeprozess und die
Erfolgsfaktoren fiir eine Unternehmensiibergabe werden ebenfalls thematisiert. Den Ab-
schluss des Kapitels drei bilden gesamtwirtschaftliche Aspekte zur Nachfolgeproblematik
aus Sicht der befragten KMU.

Gegenstand des vierten Kapitels sind die Resultate der ergdnzenden Befragung hessi-
scher Nachfolgespezialistinnen und -spezialisten. Im flnften und letzten Kapitel werden
die Untersuchungsergebnisse zur Unternehmensnachfolge in hessischen KMU zusam-
mengefasst und wirtschaftspolitische Ansatzpunkte genannt.
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Abgerundet wird die Studie zur Unternehmensnachfolge mit einem Anhang, der ausge-
wahlte Forderangebote des Landes Hessen und des Bundes in puncto Nachfolge (mit
Verweisen zu weiterfilhrenden Informationen) nennt.
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2 Konzeption und Methodik der Befragungen

2.1 Unternehmensbefragung

Grundlage der Unternehmensbefragung ,Unternehmensnachfolge in kleinen und mittle-
ren Unternehmen in Hessen* ist die Unternehmensdatenbank MARKUS von Bureau van
Dijk / Creditreform. Die Datenbank MARKUS ermdglicht u. a. eine Selektion der Unter-
nehmen nach Branchen, Mitarbeiterzahl, Umsatz und Tochterunternehmen bzw. Beteili-
gungen, sodass die fur die Erhebung erforderliche Auswahlgrundlage gewonnen werden
kann. In Anlehnung an die KMU-Definition der EU-Kommission richtet sich die Befragung
an hessische Unternehmen mit maximal 50 Mio. Euro Jahresumsatz und mit weniger als
250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wobei fiir letzteres Kriterium eine Abschneide-
grenze von eins festgelegt wurde.

Die Aufnahmekriterien von MARKUS zielen darauf ab, nur wirtschaftsaktive Unterneh-
men zu erfassen. Der Eintrag im Handelsregister ist eines der Aufnahmekriterien. In Ver-
bindung mit der obigen Abschneidegrenze sind Klein(st)gewerbetreibende damit unter-
reprasentiert. Es ist jedoch davon auszugehen, dass sich bei zahlreichen dieser Unter-
nehmen — insbesondere bei den so genannten Solo-Selbststandigen — die Frage der
Unternehmensnachfolge sozusagen mangels wirtschaftlicher ,Masse” gar nicht stelit.

Naturgemaf’ nicht Gegenstand der Befragung sind die staatlichen bzw. staatsnahen Be-
reiche, womit — nachfolgende Bezeichnungen gemaf Wirtschaftszweigsystematik WZ
2008 — der Wirtschaftsabschnitt ,O Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversiche-
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rung” sowie weite Teile von ,P Erziehung und Unterricht“ und ,Q Gesundheits- und Sozi-
alwesen® gemeint sind. Nicht bertcksichtigt wurde auch der Abschnitt ,,A Land- und Forst-
wirtschaft, Fischerei®. ,Stark” regulierte Freie Berufe (Arztinnnen und Arzte, Rechtsan-
waltinnen und Rechtsanwalte, Steuerberaterinnen und Steuerberater etc.) zahlen eben-
falls nicht zur Zielgruppe der vorliegenden Untersuchung. Damit ergibt sich eine von der
Jatsachlichen Wirtschaftsstruktur abweichende Verteilung, was bei der Interpretation
der Ergebnisse zu beachten ist. Tabelle 1 fasst die Charakteristika der Unternehmens-
befragung ,Unternehmensnachfolge in kleinen und mittleren Unternehmen in Hes-
sen“ zusammen.

Tabelle 1 Charakteristika der Unternehmensbefragung ,,Unternehmensnachfolge in
kleinen und mittleren Unternehmen in Hessen“ im Uberblick

Schriftliche Unternehmensbefragung hessischen KMU

Unternehmen mit Sitz in Hessen und zwischen 2 und 249 Beschéaftigten
sowie einem Jahresumsatz von héchstens 50 Mio. Euro ohne Staat /

Befragungssample staatsnahe Bereiche; Land- und Forstwirtschaft, Fischerei; ,stark" regu-
lierte Freie Berufe

Befragungsumfang 5.000 Unternehmen

Befragungszeitraum September / Oktober 2020

Befragungsart Schriftlich-postalisch, Antwort auch online mdglich

Riicklauf und Riicklaufquote” 936 Antworten, was einer Ricklaufquote von 19,1% entspricht.

Online-Unternehmensbefragung bei hessischen KMU

Zielgruppe vgl. Befragungssample der schriftlichen Befragung
Befragungszeitraum September / Oktober 2020

Befragungsart Online-Befragung

Rucklauf 245 Antworten

Themenfelder (fiir beide identisch) ~ Angaben zum Unternehmen (u. a. GroRe, Branche, Griindungsjahr)
Zeithorizont, in dem das Unternehmen zur Nachfolge ansteht bzw.
Griinde dafir, falls das Unternehmen nicht kurz- bis mittelfristig zur
Nachfolge ansteht
Beabsichtigte Nachfolgeldsung
Informations- und Beratungsbedarf, Unterstiitzungsangebote
Erfolgsfaktoren der Unternehmensnachfolge
Thesen zur Nachfolgethematik

Notfallkonzept

Anregungen, Kommentare, Vorschlage

* 110 Fragebdgen konnten nicht zugestellt werden, da das Unternehmen an der angegebenen Adresse
nicht (mehr) existierte.

Quelle: Darstellung der Hessen Agentur.
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Die Feldphase der Befragung fand im September und Oktober 2020 statt. Uber die
schriftliche Zustellung des Fragebogens an 5.000 hessische KMU hinaus wurde die Be-
fragung auch auf unterschiedlichen Kanalen (Webseiten, Twitter, Newsletter etc.) hessi-
scher Institutionen (Wirtschaftsministerium, Kammern, Hessen Agentur, HTAI etc.) be-
worben. Dies zum einen, um weitere Antworten zu erhalten, und zum anderen, um zu-
satzlich fur die Thematik der Unternehmensnachfolge zu sensibilisieren.

Die schriftliche Unternehmensbefragung erzielte einen Ricklauf von 936 Fragebogen,
was einer Rucklaufquote von 19,1 % entspricht. Dies zeigt das — auch in ausgesprochen
schwierigen Zeiten — grof3e Interesse von Seiten der Unternehmen an der Thematik.
Durch die Online-Bewerbung der Befragung konnten weitere 245 hessische KMU fur
eine Teilnahme gewonnen werden.

Nur ein sehr kleiner Teil des Ruicklaufs konnte nicht in die Auswertung aufgenommen
werden, da z. B. die Geschaftstatigkeit eingestellt war, der Jahresumsatz ber 50 Mio.
Euro lag oder der Fragebogen erst mehrere Wochen nach dem letztmdglichen Ricksen-
determin eintraf. Letztlich wurden insgesamt 1.163 Fragebodgen in die Auswertung ein-
bezogen, womit die Befragungsergebnisse auf einer erfreulich breiten Basis stehen.?
Naturgemaf drften sich jene Unternehmerinnen und Unternehmer, fiir die die Nachfol-
gefrage kurz- bis mittelfristig ansteht, besonderes interessiert an der Befragung gezeigt
haben. Wie die Ergebnisse zeigen, haben jedoch auch hessische KMU teilgenommen,
fur die die Nachfolge noch kein aktuelles Thema ist bzw. die innerhalb der letzten fiinf
Jahre die Unternehmensnachfolge bereits erfolgreich vollzogen haben.

2.2 Befragung von Expertinnen und Experten

In Erganzung der im Zentrum der vorliegenden Untersuchung stehenden Unternehmens-
befragung wurde auch eine Befragung hessischer ,Nachfolgespezialistinnen und Nach-
folgespezialisten“ — ebenfalls in schriftlicher Form — durchgefiihrt. Mit dieser Zusatzbe-
fragung sollen weitere Erkenntnisse zum Thema Unternehmensnachfolge in Hessen ge-
wonnen werden. Diese richtete sich an Institutionen in Hessen, die auf dem Gebiet der
Nachfolgeberatung tatig sind. Die Befragung der Expertinnen und Experten wird zum
einen dazu genutzt, bereits den Unternehmen gestellte Fragen aus einer anderen Per-
spektive zu beleuchten. Zum anderen kann deren jahrelange Erfahrung in der Beratung
von Nachfolgeprozessen Hinweise zur Verbesserung der Unterstiitzungsmafinahmen
des Landes geben.

In Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber wurden insgesamt 28 Einrichtungen in Hessen
identifiziert (IHKn, HWKn, RKW Hessen, WIBank etc.) und Ende September 2020 kon-
taktiert. Der Rucklauf betrug 16 ausgefillte Fragebogen. Zwei Institutionen teilten mit,
nicht oder nur sehr selten Nachfolgeberatungen durchzufiihren und deshalb nicht teilzu-
nehmen.

2 Aus inhaltlichen Griinden wurden nicht allen Unternehmen alle Fragen gestellt. Vgl. hierzu die Anmer-
kungen in den einzelnen Kapiteln.
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3 Unternehmensbefragung

3.1 Erster Blick auf die Unternehmen

Unternehmensgrofe

Sowohl zur Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschéaftigten als auch zur Héhe des
Umsatzes im letzten Geschaftsjahr machten die meisten befragten Unternehmen Anga-
ben. 45 % der Unternehmen zahlen weniger als zehn Beschéftigte (vgl. Abbildung 1,
linke Spalte). In jeweils 22 % der Unternehmen sind zwischen zehn und 19 bzw. 20 und
49 Beschaftigte tatig. 12 % schlie3lich sind Arbeitgeber fir bis zu 249 Beschaftigte. Ge-
messen am Jahresumsatz (vgl. Abbildung 1, rechte Spalte) reicht die Bandbreite der
befragten KMU von einem Umsatz in H6he von maximal 0,5 Mio. Euro (21 % der Unter-
nehmen) bis zur GréRenklasse von Uber zehn Mio. bis 50 Mio. Euro Umsatz (8 % der
Unternehmen). Am starksten in der Befragung vertreten sind hessische KMU mit einem
Jahresumsatz von Uber zwei Mio. bis zehn Mio. Euro (32 %).

Werden — in Anlehnung an die Definition der kleinen und mittleren Unternehmen der EU-
Kommission — die beiden Kenngréfien sozialversicherungspflichtig Beschaftigte und Um-
satz kombiniert, so haben 403 Kleinstunternehmen (weniger als zehn Beschéaftigte, bis
zwei Mio. Euro Umsatz), 452 kleine Unternehmen (weniger als 50 Beschaftigte, bis
zehn Mio. Euro Umsatz) und 135 mittlere Unternehmen (weniger als 250 Beschéftigte,
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bis 50 Mio. Euro Umsatz) an der Befragung zur Unternehmensnachfolge in hessischen
KMU teilgenommen.3

Abbildung 1 Beschiftigte und Umsatz

Anzahl sozialversicherungspflichtig i Umsatzhéhe im letzten Geschiftsjahr
Beschiftigte : (n=1068)
(n=1032) .
bis 0,5 Mio. Euro 21%
bis 9 Beschaftigte 45%
tiber 0,5 Mio. bis 1 Mio. 21%
Euro
10 bis 19 Beschaftigte 22%
Uber 1 bis 2 Mio. Euro 19%
i Afti 22%
20 bis 49 Beschétgte ' tiber 2 bis 10 Mio. Euro 32%

50 bis 249 Beschaftigte 12% {iber 10 bis 50 Mio. Euro 8%

* Abweichungen von 100 % sind rundungsbedingt

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

Branche

Informationen zur Branchenstruktur der befragten hessischen KMU liefert Abbildung 2.
Von den 1.105 kleinen und mittleren Unternehmen, die Angaben zur Branche gemacht
haben, sind 342 bzw. 31 % im Dienstleistungssektor (auRer Handel) und weitere 228
(21 %) im Handel tatig — davon 156 Einzelhandelsunternehmen und 72 im Segment
Groflhandel / Handelsvermittlung. Jeweils 253 Unternehmen (23 %) gehéren dem Bau-
gewerbe, d. h. Bauhauptgewerbe und Ausbaugewerbe, bzw. dem Verarbeitenden Ge-
werbe an. Damit sind das Baugewerbe und das Verarbeitende Gewerbe im Vergleich zu
den Dienstleistungen Uberreprasentiert, was u. a. im Kontext der hohen Beteiligung des
Handwerks zu sehen ist.

Die Dienstleistungsunternehmen und die Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes
wurden gebeten, ihre Branche naher zu spezifizieren. Im Verarbeitenden Gewerbe wird
am haufigsten die Metallbe- und -verarbeitung (62 Unternehmen) genannt. Es folgen der
Maschinenbau (48), der Bereich Chemie, Pharma und Medizintechnik (28) sowie das
Ernadhrungsgewerbe (23). Unter den Dienstleistern lassen sich die meisten Unternehmen
den freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen (63) zuordnen.
Es folgen Unternehmen aus den Bereichen Information und Kommunikation (51), Logis-
tik und Verkehr (48) sowie Gastronomie, Tourismus, Event, Messewesen (42). Unter dem
Begriff ,Sonstiges” werden u. a. KMU aus dem Bergbau sowie der Verarbeitung von Stei-
nen und Erden subsumiert. Darlber hinaus enthalt diese Restgruppe diejenigen Unter-
nehmen, bei denen trotz vorliegender Angaben keine eindeutige Branchenzuordnung
madglich war (z. B. mehrere Wirtschaftszweige genannt).

3 Fur die Ubrigen Unternehmen ist diese Zuordnung aufgrund fehlender Angaben zur Beschaftigung
oder bzw. und zum Umsatz nicht méglich.
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Abbildung 2 Branchen

Branche
(n=1105)

Baugewerbe (einschl. Ausbaugewerbe) 253

Verarbeitendes Gewerbe 253
darunter:

Chemie, Pharma, Medizintechnik { 28
Maschinenbau - 48
Metallbe- und -verarbeitung - 62
Ernahrungsgewerbe 1 23
el =
darunter:
GroRhandel, Handelsvermittlung - 72
Einzelhandel 156
Densteistngen (uber o) |
darunter:
Information und Kommunikation 1 51

Logistik und Verkehr A 48

freiberufliche, wissenschaftliche und | 63
technische Dienstleistungen
Gastronomie, Tourismus, Eventbranche, | 49
Messewesen

Sonstiges F 29

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

50 % der antwortenden hessischen KMU sind nach eigenen Angaben in der Handwerks-
rolle eingetragen. Durch die zusatzliche Bewerbung der Unternehmensbefragung tber
diverse Online-Kanale — u. a. in den Internetauftritten der hessischen Handwerkskam-
mern — konnte eine hohe Zahl von Handwerksbetrieben erreicht werden. Die Unterneh-
mensnachfolge in Handwerksbetrieben gehdrt zu den Themen, die das hessische Hand-
werk bereits seit Jahren intensiv beschéaftigen.

Region

51 % der Befragten haben ihren Unternehmenssitz im Regierungsbezirk Darmstadt,
22 % im Regierungsbezirk GieRRen und 27 % der KMU sind im Regierungsbezirk Kassel
ansassig (vgl. Abbildung 3, linke Spalte).

Nicht zuletzt vor dem Hintergrund des Staatziels der Gleichwertigkeit der Lebensverhalt-
nisse in Stadt und Land ist in den letzten Jahren der landliche Raum starker in das Blick-
feld (nicht nur) der hessischen Politik gerlickt. Deshalb wurden als differenzierendes
Merkmal nicht nur die Regionen Nord-, Mittel- und Stdhessen in die Unternehmensbe-
fragung aufgenommen, sondern auch die Region im Sinne des landlichen Raumes. Da
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im Rahmen einer schriftlichen Befragung komplexe Definitionen schwerlich vermittelbar
sind, wurde ein pragmatischer Ansatz beschritten und die Zuordnung den befragten Un-
ternehmen vor Ort Uberlassen. Im Ergebnis bezeichnen 56 % der Befragungsteilneh-
menden die Region, in der sich ihr Unternehmen befindet, als landlichen Raum (vgl. Ab-
bildung 3, rechte Spalte). Dieser Anteil liegt in den Regierungsbezirken Kassel (81 %)
und Gielen (79 %) deutlich héher. Doch auch im durch die Metropolregion Frankfurt-
RheinMain gepragten Sudhessen befinden sich landliche Rdume wie etwa der Odenwald.
So verorten immerhin auch 35 % der Befragten des Regierungsbezirks Darmstadt ihr
Unternehmen im landlichen Raum.

Abbildung 3 Region

Regierungsbezirk Wiirden Sie die Region, in der sich lhr

(n=1054) ~ Unternehmen befindet, als ,Landlichen Raum*
5 bezeichnen?
RB Darmstadt 51% (n=1075)

. ERD, e
RB Gielen 22% Ja: 56% Nein: 44%

RB Kassel 27%

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

3.2 Alter, Eigentum und Fuhrung der Unternehmen

Alter

Abbildung 4 vermittelt einen Eindruck von der Altersstruktur der befragten hessischen
KMU, die anhand der Griindungszeitraume dargestellt wird. Die Spannweite hinsichtlich
des Alters der befragten hessischen KMU ist auf3erordentlich breit und reicht von verein-
zelten Unternehmen, die inre Wurzeln auf das 17. und 18. Jahrhundert zurtckfihren, bis
zum Griindungsjahr 2020.

2 % der befragten, heute noch tatigen Unternehmen wurden bereits vor dem Kaiserreich,
d. h. bis zum Jahr 1870 gegriindet. Einige dieser Unternehmen haben ihren Ursprung
sogar vor der Industrialisierung — kdnnen also auf Uber 200 Jahre Unternehmensge-
schichte zurtickblicken.

Weitere 7 % der Unternehmen wurden im Zeitraum von 1871 bis 1913 gegrindet. Grin-
dungen bis zum ersten Weltkrieg erfolgten vor allem im Handwerk oder als Handelsun-
ternehmen. Die damals gegriindeten hessischen Unternehmen sind auch heute noch
stark mit diesen Wirtschaftszweigen verbunden: So waren zum Zeitpunkt der Befragung
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jeweils rund ein Drittel der bis 1913 gegrundeten Unternehmen im Baugewerbe, im Ver-
arbeitenden Gewerbe oder im Handel tatig. Nur etwa jedes zehnte der damals gegrin-
deten Unternehmen ist den heute die hessische Wirtschaftsstruktur pragenden Dienst-
leistungen (ohne Handel) zuzuordnen.

Abbildung 4 Griindungszeitraum*

Griindungsjahr
(n=1091)
2010-2020 1 10%
2000-2009 1 15%
1990-1999 19%
1980-1989 1~~~ ~ -~~~ 14%---------- Median: 1985
1970-1979 %
1960-1969 - 8%
1946-1959 1 10%
1914-1945 | 9%
1871-1913 1 %
bis 1870 { 2%

* Abweichungen von 100 % sind rundungsbedingt

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

In der von zahlreichen Umbriichen (Kriege, Weltwirtschaftskrise) gekennzeichneten
Phase von 1914 bis 1945 wurden 9 % der befragten, heute noch aktiven Unternehmen
gegriindet. Damit ist insgesamt knapp ein Flnftel der an der Befragung teilnehmenden
KMU éalter als das Land Hessen selbst. Letztlich ist jedoch allein die Leistungsfahigkeit
entscheidend und nicht das Alter. Viele Jahrzehnte, ja mehrere Jahrhunderte erfolgreich
am Markt tatig zu sein, zeugt von familidarer wie 6konomischer Bestandigkeit, Anpas-
sungsfahigkeit und Uberlebensfahigkeit.

10 % der befragten Unternehmen wurden zwischen 1946 und 1959, also wahrend des
deutschen Wirtschaftswunders gegrindet. In Zeiten der Vollbeschaftigung (1960er
Jahre) wurden 8 % der in der vorliegenden Studie befragten hessischen KMU gegriindet,
in den 1970er Jahren, in denen es infolge der ersten Olkrise erstmalig seit dem zweiten
Weltkrieg wieder zu einer kraftigen Rezession gekommen war, 8 %. 11 % sind im Zeit-
raum von 1980 bis 1989 entstanden.
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Der groRte Anteil der Unternehmen entfallt mit 19 % auf die Periode der Jahre 1990 bis
1999 (Wiedervereinigungsboom, ,Dot.com-Boom®). 15 % der befragten hessischen KMU
stellen Griindungen des ersten Jahrzehnts im neuen Jahrtausend (2000 bis 2009) dar.
In diesem Jahrzehnt wurde aufgrund auBerordentlich hoher Arbeitslosigkeit phasen-
weise die Grindung so genannter Ich-AGs stark gefordert, d. h. Existenzgriindungen von
Arbeitslosen in Ermangelung anderer beruflicher Méglichkeiten. 10 % der Unternehmen
schliellich wurden zwischen 2010 und 2020 gegrindet, wobei sich selbst vereinzelte
Griindungen aus dem Jahr 2020 von der Thematik der Unternehmensnachfolge ange-
sprochen geflihlt haben.

Eigentum

Aufschluss Uber die Eigentumsverhaltnisse gibt Abbildung 5 (linke Spalte). In 39 % der
Falle ist die Griindergeneration noch im alleinigen Eigentum des Unternehmens. In die-
ser ersten Generation ist das Unternehmen zumeist in hohem Mafle auf die Grinderin,
den Grinder oder auch die Griinder zugeschnitten bzw. gepragt. In der ersten Genera-
tion gehort das Unternehmen in der Regel denjenigen, die es gegrindet haben.

Bereits im Eigentum der zweiten Generation befinden sich 20 %, der dritten oder einer
héheren Generation 24 % der befragten Unternehmen. In 10 % der Unternehmen wird
das Eigenkapital nicht nur durch eine Generation, sondern durch mehrere (zumeist zwei)
Generationen gehalten. Bei Beteiligung mehrerer Generationen wie auch bei mehreren
Gesellschafterinnen und Gesellschaftern — mit dem Unternehmensalter nimmt in der Re-
gel die Zahl der Gesellschafterinnen und Gesellschafter zu (z. B. durch Heirat, Erbschaft
oder Schenkung) — entstehen vielfaltige wechselseitige Abhangigkeiten. Der Einigungs-
bedarf ist hdher und unterschiedliche Vorstellungen zwischen den Generationen kénnen
diesen Prozess erschweren. Dies gilt auch im Hinblick auf die Unternehmensnachfolge.

Abbildung 5 Eigentum und Unternehmensfiihrung

In welchen Hénden befindet sich das Eigentum In welchen Handen befindet sich die

(Anteil am Eigenkapital, direkt und indirekt - Geschiftsfithrung?
z.B. liber Holding)? (n=1112)
(n=977) :

Griinder / Griinderin /
Griinder / Griinderin / erste Generation

erste Generation

. . zweite Generation
zweite Generation

dritte, vierte usw.

dritte, vierte usw. .
Generation

Generation

mehrere Generationen mehrere Generationen

Fremdmanager/

Familienfremde beteiligt Fremdmanagerin titig

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur
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Zusammengefasst befindet sich damit in 93 % der befragten hessischen KMU das Ei-
genkapital vollstandig in Familienhand. Nur in 7 % der Falle sind Familienfremde am Un-
ternehmen beteiligt, wobei es sich zum gro3en Teil um Minderheitsbeteiligungen handelt,
d. h. die Familie verfligt Uber eine qualifizierte oder zumindest iber eine einfache Mehr-
heit. So manche Griinde bzw. Ursachen fir die Beteiligung von familienfremden Perso-
nen an dem Unternehmen kénnen durchaus im Kontext der Unternehmensnachfolge ge-
sehen werden. So kann z. B. eine Neuausrichtung des Unternehmens nach erfolgter
Ubernahme die Hereinnahme von Beteiligungskapital zwecks Wachstumsfinanzierung
erfordern. Oder im Zuge der Nachfolge ist eine Gesellschafterin oder ein Gesellschafter
ausgeschieden und die Anteile wurden nicht von den anderen Gesellschafterinnen oder
Gesellschaftern, sondern von Dritten ibernommen.

Unternehmensfiihrung

Die Entscheidung Uber die Unternehmensfihrung steht den Eigentimerinnen und Eigen-
timern zu — sei es nur eine Einzelperson oder auch eine Vielzahl von Personen. In 39 %
der Falle befindet sich die Unternehmensfiihrung in der Hand des Griinders, der Griin-
derin oder auch von mehreren Griinderinnen oder Griindern, d. h. die erste Generation
fuhrt das Unternehmen (vgl. Abbildung 5, rechte Spalte). Die Einheit von Eigentum und
Unternehmensfiihrung ist der Regelfall.

Bei 22 % der befragten KMU liegt die Fiihrung des Unternehmens in den Handen der
zweiten Generation, d. h. diese kleinen und mittleren Unternehmen haben bereits einmal
die Nachfolge erfolgreich vollzogen. In 26 % der Unternehmen hat mindestens die dritte
Generation die Geschaftsfihrung inne, wobei zumindest theoretisch nach oben keine
Grenzen gesetzt sind. So dirften denn auch in den Ende des 18. Jahrhunderts gegrin-
deten hessischen KMU schon deutlich h6here Generationen die Geschicke des Unter-
nehmens lenken.

Eine intergenerationelle Geschaftsfuhrung besteht in 6 % der Falle. Zumeist handelt es
sich hierbei um Unternehmen in einem laufenden Nachfolgeprozess: Seniorchef oder
Seniorchefin fihren (noch) die Geschéafte und der Nachwuchs ist (schon) geschéaftsfih-
rend tatig. Wobei mit ,Nachwuchs* in der Regel die nachfolgende Generation gemeint
ist. Die Befragung zeigt aber, dass in Einzelfallen auch Konstellationen wie z. B. eine
gemeinsame Geschéftsleitung von erster und dritter Generation existieren. Sie sind je-
doch bereits aus Altersgriinden sicherlich keine Losung fur die Unternehmensnachfolge
auf breiter Basis. Eine gemeinsame Geschaftsfiuhrung mehrerer Generationen ist selte-
ner als eine generationentibergreifende Haltung des Eigenkapitals. Die Grinde dafir,
Uber eine Beteiligung am Unternehmen hinaus keine geschéaftsfiihrende Funktion wahr-
zunehmen, kdnnen z. B. in mangelndem Interesse oder fehlender Befahigung bestehen
— sie kdnnen aber auch altersbedingt sein.

Familienfremde in der Unternehmensleitung sind zwar keine seltene Ausnahme, jedoch
nur bei einer Minderheit der befragten Unternehmen anzutreffen. In lediglich 7 % der
KMU ist eine Fremdmanagerin oder ein Fremdmanager tatig — sei es in Form einer so
genannten Mischgeschéaftsfliihrung, d. h. einer Geschaftsfihrung aus internem und ex-
ternem Flhrungspersonal, oder als alleinige Geschaftsfiihrerin bzw. alleiniger Ge-
schaftsfiihrer. Aus den Befragungsergebnissen geht ebenfalls hervor, dass Fremdmana-
gerinnen und Fremdmanager tendenziell bei groferen mittelstandischen Unternehmen
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tatig sind. Die Ausfihrungen im Kapitel 3.3 werden zeigen, dass die Einstellung einer
externen Managerin oder eines externen Managers eine der Optionen ist, falls die fami-
lieninterne Nachfolge nicht zustande kommt. Apropos UnternehmensgroRe: Ist das Un-
ternehmen (zu) groB, kann die Ubernahme innerhalb der Familie auch scheitern, weil
sich der Nachwuchs den hohen Anforderungen, die die Komplexitat der Fiihrungsaufga-
ben erfordert, nicht gewachsen sieht.

3.3 Zeitraum der geplanten Unternehmensubergabe und Nach-
folgelésung

Ist die Ubergabe des Unternehmens fiir die néchsten Jahre geplant oder liegt die Unter-
nehmensnachfolge noch in weiter Ferne? Oder ist es sogar kurzfristig beabsichtigt, das
Unternehmen zu Ubergeben? Und an wen soll das Unternehmen voraussichtlich Gber-
geben werden? Die Antworten der befragten hessischen Unternehmerinnen und Unter-
nehmer auf diese Fragen stehen im Zentrum dieses Kapitels.

Zeitraum der Ubergabe

8 % der befragten hessischen Unternehmen planten zum Befragungszeitpunkt Septem-
ber / Oktober 2020 ,noch in diesem oder dem nachsten Jahr* die Geschaftsfuhrung ab-
geben zu wollen (vgl. Abbildung 6), sodass dort der Thematik der Unternehmensnach-
folge entsprechend eine besonders groRe Bedeutung zukommt. Hierunter befinden sich
mit im 19. Jahrhundert gegriindeten Unternehmen auch etliche KMU, in denen die Un-
ternehmensnachfolge schon mehrfach erfolgreich vollzogen wurde. Einige der Unterneh-
men wurden allerdings erst vor wenigen Jahren gegriindet und sollen dennoch bereits
Ubergeben werden — ein Punkt, der weiter unten nochmals aufgegriffen wird.

Jeweils 25 % der befragten KMU beabsichtigen eine Ubergabe binnen der nachsten fiinf
bzw. der nachsten zehn Jahre, was flr eine beachtliche Dynamik spricht, die in den
nachsten Jahren in Hessen zu erwarten ist. Betrachtet nach Griindungsjahren sind je-
weils die 1990er Jahre mit Abstand am starksten vertreten. Die geburtenstarken Jahr-
gange nahern sich sukzessive dem Ende ihrer Erwerbsphase, eine ganze Griinderge-
neration wird abtreten. Auch unter den KMU, die binnen der nachsten zehn Jahre Uber-
geben werden sollen, befinden sich etliche Unternehmen, die bis dahin keineswegs eine
Generation alt, sondern zum Teil deutlich jinger sind. Dem mussen nicht nur unplanma-
Rige Ursachen zugrunde liegen. Denkbar ist auch, dass sich die Unternehmerin oder der
Unternehmer zum Zeitpunkt der Existenzgriindung bereits in reiferem Alter befunden hat,
d. h. sozusagen der ,Best-Ager* als Grinderin oder Griinder. Bestand vorher ein abhan-
giges Beschaftigungsverhaltnis — denn es gibt durchaus auch Personen, die mehrfach
grinden — kann sozusagen vom Unternehmertum als Lebensabschnittserfahrung ge-
sprochen werden. Eine derartige Erwerbsbiografie mit Phasen der Selbststandigkeit wie
auch der abhangigen Beschaftigung ist natirlich nicht nur alteren Personen vorbehalten.
Aus den Befragungsergebnissen geht hervor, dass ein ausgesprochen hoher Teil dieser
hessischen KMU, die bereits nach relativ kurzer Zeit zur Ubergabe anstehen, dem
Dienstleistungssektor zuzurechnen ist: Vergleichsweise niedrige Markteintritts- und -aus-
trittsschranken kénnten dabei eine Rolle spielen.
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Abbildung 6 Unternehmensiibertragung — Ja, nein, wann?

Zeitpunkt der Ubergabe der Geschaftsfilhrung

(n=1125)
ja, noch in diesem oder dem néchsten Jahr. 8%
ja, binnen der nachsten rund 5 Jahre. 25%
ja, binnen der nachsten rund 10 Jahre. 25%
nein, die Nachfolge fand bereits innerhalb der 12%

letzten 5 Jahre statt. |
nein, die Nachfolge ist noch gar kein Thema. 1 26%

nein, eine Nachfolge findet nicht statt, das | 5%
Unternehmen wird voraussichtlich geschlossen.

* Abweichungen von 100 % sind rundungsbedingt

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

Es ist zu hoffen, dass in méglichst vielen Fallen die Absichten der Unternehmerin oder
des Unternehmers in Erfullung gehen und das Unternehmen in anderen Handen weiter-
besteht. Es wére aber auch alles andere als eine Uberraschung, wenn etliche Unterneh-
men letztlich nicht fortgefihrt wirden. So gehen 5 % der Befragten bereits zum jetzigen
Zeitpunkt davon aus, dass keine Nachfolge stattfinden, sondern das Unternehmen statt-
dessen geschlossen wird. So hart dies im Einzelfall etwa fiir die Beschaftigten sein kann,
so sind doch ein gewisser Abgang ,alter” Unternehmen und deren Ersatz durch Neu-
grindungen durchaus naturliche Vorgange in einer innovativen Volkswirtschaft — nicht
jedes Unternehmen ist Ubertragbar. Scheitert eine Unternehmensnachfolge jedoch aus-
schlieRlich an Ubergabeschwierigkeiten oder findet ein wettbewerbsfahiges Unterneh-
men keine Nachfolgerin oder Nachfolger, so werden Wissen, Kapital und Arbeitsplatze
vernichtet.

Von diesen rund 50 Befragten, die eine SchlieRung ihres Unternehmens erwarten, haben
sich zahlreiche Unternehmen zu dem Hauptgrund geaufert. Die Bandbreite der ange-
gebenen Griinde ist grof3 und reicht von ausgesprochen personlichen Motiven Uber die
Auswirkungen der Corona-Krise bis hin zu branchenspezifischen Grinden. Oftmals wird
jedoch auch genannt, dass trotz zum Teil intensiver Suche niemand gefunden werden
konnte, der das Unternehmen weiterfihren wollte. Mit einigen Ausnahmen handelt es
sich bei diesen Unternehmen ganz Uberwiegend um Kleinstunternehmen mit nur weni-
gen Beschaftigten. Differenziert nach Wirtschaftszweigen sind die Unternehmen mehr-
heitlich eher traditionellen Branchen wie Ernahrungsgewerbe (Backerei, Metzgerei),
Transportgewerbe, Druckgewerbe sowie Metall- und Elektrogewerbe zuzuordnen.

Fir 26 % der Unternehmen ist das Thema Nachfolge (noch) nicht akut. Die derzeitige
Unternehmensfiihrung geht davon aus, dass sie das Unternehmen noch mindestens
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zehn weitere Jahre leiten wird. Hierbei handelt es sich naturgemaf vor allem um jlingere
Unternehmen.

Fir weitere 12 % ist das Thema deshalb nicht akut, da im Laufe der letzten fiinf Jahre
bereits erfolgreich der Staffelstab Gbergeben wurde.

Erwartete Nachfolgelosung

Neben dem intendierten Zeithorizont bis zur Unternehmensibergabe ist auch von Inte-
resse, an wen die Ubergabe aus Sicht der befragten Unternehmen erfolgen wird bzw.
erfolgen soll. Von den hessischen KMU, bei denen die Nachfolge kurz- bis mittelfristig
ansteht (bis Ende 2021 bzw. binnen der nachsten zehn Jahre), haben sich 624 Unter-
nehmen zur erwarteten Nachfolgeldsung geaulert (vgl. Tabelle 2).

39 % gehen mit einer hohen Wahrscheinlichkeit davon aus, dass es eine familieninterne
Nachfolge fir ihr Unternehmen geben wird — Geschaftsfiihrung wie auch Eigentum ver-
bleiben in der Familie, die nachste Generation ibernimmt sozusagen das Steuerrad. Die
entsprechenden Unternehmen haben diese Art der Nachfolgeldsung in der Befragung
als ,sicher” oder ,wahrscheinlich“ angegeben, wahrend sie gleichzeitig alle anderen vor-
geschlagenen Nachfolgelésungen als ,unwahrscheinlich® oder als ,ausgeschlossen” an-
gesehen bzw. gar nicht darauf eingegangen sind. Im Baugewerbe ist der Anteil mit 47 %
klar héher. Der Anteil steigt auch mit zunehmender UnternehmensgréfRRe: Liegt dieser bei
Kleinstunternehmen nur bei 30 %, sind es bei den kleinen Unternehmen schon 42 % und
bei den mittleren Unternehmen 50 %, bei denen die familieninterne Nachfolge ,si-
cher” oder zumindest ,wahrscheinlich® ist.

Tabelle 2 Erwartete Nachfolgelosung

Art der Nachfolgelosung Zahl der KMU bzw.
Anteil an Insgesamt
Geschéftsfuhrung und Eigentum bleiben in Familie 241 (39 %)
Geschaftsfiihrung geht an Managerin / Manager, Eigentum bleibt in Familie 28 (4 %)
Verkauf an Mitarbeiterin / Mitarbeiter 33 (5 %)
Verkauf an externe Personen 47 (8%)
Verkauf an anderes Unternehmen im Inland 28 (5 %)
Verkauf an anderes Unternehmen im Ausland 3(0 %)
Optionen werden noch gepriift, mehrere Varianten gleich wahrscheinlich, Pla- 244 (39 %)
nungen noch nicht begonnen etc.
Insgesamt 624 (100 %)

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur
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Weitere 4 % (Verarbeitendes Gewerbe: 9 %) gehen mit hoher Wahrscheinlichkeit davon
aus, dass zwar das Eigentum in der Familie bleibt, die Geschéaftsfiihrung jedoch von
einer externen Managerin oder einem externen Manager tbernommen wird. In Einzel-
fallen handelt es sich hierbei gemaR Unternehmensangaben um eine Ubergangslésung,
da die nachfolgende Generation noch zu jung ist, um unternehmerische Verantwortung
zu Ubernehmen.

Bei 5 % der Unternehmen wird zwar keine familieninterne, doch eine unternehmensin-
terne Nachfolge erwartet. Folglich werden Beschéaftigte — etwa eine familienfremde Mit-
geschéaftsfihrerin, ein familienfremder Mitgeschaftsfiihrer oder andere, in der Regel lei-
tende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Management-Buy-Out) — aller Voraussicht nach
das Unternehmen fortfiihren. Die Existenzgriinderin oder der Existenzgriinder ist somit
mit dem Unternehmen vertraut, was einen grof3en Vorteil gegeniiber einer Verauerung
des Unternehmens an externe Personen darstellen kann.

8 % der Befragten sind sich ,sicher” oder halten es zumindest fur ,wahrscheinlich®, dass
sie ihr Unternehmen an eine externe Person verkaufen werden. Bei den Kleinstunter-
nehmen liegt dieser Anteil mit 14 % Uber dem Durchschnitt, bei den kleinen und mittleren
Unternehmen (jeweils 4 %) darunter. Weitere 5 % gehen von einem Verkauf an ein an-
deres Unternehmen aus dem Inland aus, nur in wenigen Einzelfallen wird eine Uber-
nahme durch ein Unternehmen aus dem Ausland als wahrscheinlichste LOsung angese-
hen. GroRRere mittelstandische Unternehmen vor allem aus der Industrie werden beim
Verkauf an ein anderes Unternehmen haufig in eine Unternehmensgruppe eingegliedert.
Steht die Ubergabe in Kiirze an, diirfte der eine oder andere Kaufvertrag bereits abge-
schlossen sein. In allen anderen Fallen steht ein beabsichtigter Verkauf naturgeman un-
ter dem nicht unerheblichen Vorbehalt, eine Kauferin oder einen Kaufer flr das Unter-
nehmen zu finden.

In 39 % der Falle ist noch keine konkrete Aussage mdglich: So werden etwa noch ver-
schiedene Varianten geprift, die Planungen haben noch nicht begonnen oder es ist we-
der Nachfolgerin noch Nachfolger gefunden — ,Alles noch véllig offen” so etwa die Aus-
sage eines Teilnehmenden an der Befragung. Angesichts des betrachteten Zeitraums
von bis zu zehn Jahren bis zur Nachfolge kann es auch nicht verwundern, dass die Vor-
stellungen zum Teil noch recht vage sind. Zudem ist die besondere Situation im Befra-
gungszeitraum zu beachten. Zwar hatte sich im September und Oktober 2020 die Wirt-
schaft bereits teilweise wieder vom Lockdown im Marz / April 2020 erholt, doch aufgrund
der Corona-Pandemie war die wirtschaftliche wie gesellschaftliche Unsicherheit nach wie
vor ausgesprochen hoch. Dies diirfte nicht ohne Auswirkungen auf die Uberlegungen zur
Unternehmensnachfolge geblieben sein. So manche noch im Jahr 2019 als ,sicher” oder
~wahrscheinlich“ angesehene Nachfolgelésung wurde mdglicherweise nochmals in
Frage gestellt — aus freien Stiicken heraus oder gezwungenermalien.

Doch auch ohne diesen Sondereffekt liegt es in der Natur der Sache, dass sich die Ab-
sichten nicht immer zum intendierten Zeitpunkt und in der geplanten Form realisieren
lassen. Denn bei der Nachfolgeregelung handelt es sich um eine der komplexesten Auf-
gaben, die das Unternehmen im Laufe seiner Vita zu I6sen hat. Die Nachfolge stellt hau-
fig eine Zasur in der Unternehmensgeschichte dar, erfordert die Losung einer Vielzahl
unternehmerischer Fragen und das Treffen zahlreicher persénlicher Entscheidungen.
Sie kann auch eine Katalysatorfunktion in dem Sinne haben, dass im Laufe der Jahre im
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Unternehmen oder in der Familie akkumuliertes Konfliktpotenzial mit der Nachfolgefrage
eskaliert. So kénnen zum einen Schwierigkeiten im Nachfolgeprozess die Unterneh-
mensibergabe verzégern, zum anderen unvorhersehbare Ereignisse wie etwa Krankheit
oder Scheidung ein Vorziehen der Nachfolge erfordern. Oder es muss ganzlich neu ge-
dacht werden, wenn etwa — wie eine befragte Person angibt — die designierte Nachfol-
gerin und Mitinhaberin kurzfristig aus dem Unternehmen ausgeschieden ist.

Gemal der idealtypischen Vorstellung tbergibt die Unternehmerin oder der Unterneh-
mer den Staffelstab an die nachfolgende Generation. Die Vielzahl der an der Befragung
teilnehmenden KMU, die sich in der zweiten, dritten, vierten oder noch héheren Genera-
tion befinden (vgl. Abbildung 5), stehen beispielhaft fir eine erfolgreiche familieninterne
Nachfolge iber zum Teil mehrere Generationen.

Wie Tabelle 2 zeigt, ist die familieninterne Nachfolge zwar die mit Abstand am meisten
erwartete Nachfolgeldsung, sie kommt doch keineswegs immer zustande. Die von den
Unternehmen angegebenen Hauptgrinde, wieso das Unternehmen nicht in der Familie
verbleibt, sondern z. B. verkauft werden soll, lassen sich im Wesentlichen in vier Kate-
gorien zusammenfassen: ,keine Kinder bzw. Kinder zu jung®, ,Rahmenbedingun-
gen / Wirtschaftslage®, ,kein Interesse der Kinder“ und ,Kinder haben andere Ausbil-
dung / Berufe ergriffen”. Uberschneidungen liegen dabei in der Natur der Sache — wenn
etwa aus mangelndem Interesse an der Nachfolge ein véllig anderer Berufsweg einge-
schlagen wurde.

In zahlreichen Fallen ist die Weiterfihrung des Unternehmens durch die nachste Gene-
ration nicht moglich, da die Unternehmerfamilie keine Kinder hat. Angesichts der niedri-
gen Geburtenrate in Verbindung mit der Tatsache, dass sich die geburtenstarken Jahr-
gange sukzessive dem Ende ihres Erwerbslebens nahern, durfte die Bedeutung des feh-
lenden unternehmerischen Nachwuchses fiir die Nachfolgefrage mittelfristig noch weiter
zunehmen. Dieser Umstand gilt nicht nur fir die familieninterne Nachfolge, sondern kann
es auch erschweren, Interessenten fiir ein zur Ubergabe anstehendes Unternehmen zu
finden. Bei wenigen der Befragten sind die Kinder noch zu jung, um das Unternehmen
fuhren zu kénnen.

Andere hessische KMU fiihren als Hauptgrund Gesichtspunkte an, die man unter ,Rah-
menbedingungen / Wirtschaftslage“ zusammenfassen kann. Zum Teil werden branchen-
spezifische Griinde genannt (,wirtschaftliche Situation der Branche zu schlecht®, ,Beruf
zu unattraktiv®, ,Branche hat keine Zukunft®), Gberwiegend aber auch grundsatzlicher die
Rahmenbedingungen (u. a. Steuer- und Abgabenbelastung, Burokratie) fiir eine selbst-
standige Tatigkeit (mit-)verantwortlich gemacht. Im Ergebnis — so eine befragte Person
— stehe ,Zeitaufwand / Risiko in keinem Verhaltnis zu Verdienst / Gewinn*. Insofern stot
es auch auf Verstandnis von Seiten der Elterngeneration, wenn die Kinder nicht in ihre
Fulistapfen treten wollen.

.Kein Interesse der Kinder” — so das kurze Statement zahlreicher befragter Unternehmen.
Hierunter durften sich vielfaltige Griinde verbergen und bei jedem Unternehmen sowie
bei jeder potenziellen Nachfolgerin und jedem potenziellen Nachfolger unterschiedliche
Konstellationen letztlich den Ausschlag gegen eine Ubernahme des elterlichen Unter-
nehmens geben. Grundsatzlich stehen den Kindern heutzutage deutlich mehr Wahimaog-
lichkeiten und Gestaltungschancen in puncto ihrer beruflichen und auch personlichen
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Lebensplanung offen als es noch bei ihren Eltern oder GroReltern der Fall war. Auch
wenn die Erwartungshaltung auf Seite der Familie hoch sein mag — eine moralische Ver-
pflichtung, die Nachfolge anzutreten und die eigenen Ziele und Plane zuriickzustecken,
oder gar quasi ein Automatismus mangels beruflicher Alternativen besteht keineswegs.
In vereinzelten Fallen wird explizit das Bedauern ausgedriickt, dass auf Seite der Kinder
kein Interesse besteht, das Unternehmen fortzufihren (,Sohn interessiert sich leider
nicht fir unser Handwerk"). Insgesamt gesehen ist aber natiirlich dem befragten KMU
zuzustimmen, das folgender Uberzeugung ist: ,Es soll keine Verpflichtung fiir die Nach-
folger entstehen, eine Nachfolge sollte nur auf freien Willen erfolgen.“ Zumal es fraglich
ist, ob eine Nachfolgerin oder ein Nachfolger erfolgreich sein kann, wenn die Unterneh-
mensnachfolge vor allem aus Loyalitat angetreten wird — und zudem maoglicherweise
noch die erforderlichen Qualifikationen zur Fuhrung eines Unternehmens fehlen.

Diese Wahlfreiheit spiegelt sich auch darin wider, dass zahlreiche der hessischen KMU
als Hauptgrund fiir eine nicht-familieninterne Nachfolge angeben, die Kinder hatten eine
andere Ausbildung gewahlt und bzw. oder andere Berufe ergriffen — mithin ihren eigen-
standigen beruflichen Weg beschritten. Und dies durchaus erfolgreich wie folgende Aus-
sagen belegen: ,Kinder haben andere gute Jobs®, ,Kind hat studiert und ist in geschafts-
fihrender Position angestellt” oder ,Tochter hat im Ausland Karriere gemacht®.

Notfallkonzept

Ein derart komplexes Vorhaben wie die Ubergabe eines Unternehmens findet idealer-
weise im Rahmen eines gut vorbereiteten Prozesses statt, der von den ersten Uberle-
gungen bis zum erfolgreichen Abschluss einige Jahre dauern kann. Die Einarbeitung ei-
ner Nachfolgerin oder eines Nachfolgers und deren Einbindung in die Planungen stellen
dabei wichtige Erfolgsfaktoren dar (vgl. Kapitel 3.5). Doch was passiert, wenn die Unter-
nehmerin oder der Unternehmer plétzlich und unerwartet langerfristig ausfallt (z. B. we-
gen Krankheit oder Unfall) oder gar verstirbt? Haben die hessischen KMU fiir diesen Fall
—in gewissem Sinne ein Extremfall der Unternehmensnachfolge — Vorkehrungen getrof-
fen?

Abbildung 7 Notfallkonzept

Ist ein Notfallkonzept vorhanden?

(n=979)

Ja: 73% Nein: 27%

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

73 % der befragten hessischen Unternehmen geben an, auf einen derartigen kurzfristi-
gen Ausfall mit einem vorliegenden Notfallkonzept reagieren zu kénnen (vgl. Abbildung
7). Zu einem derartigen Konzept gehoéren rechtliche Regelungen (Testament, Vollmach-
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ten, Patientenverfiigung etc.), aber auch betriebswirtschaftliche Vorbereitungen (Stell-
vertretungsregelungen, wesentliche Informationen wie Passworter etc.), damit die Ge-
schaftstatigkeit durch Familienmitglieder, Beschaftigte oder Externe mdglichst reibungs-
los fortgesetzt werden kann.

Der Anteil der Unternehmen mit Notfallkonzept steigt mit zunehmender Unternehmens-
groRe. Liegt dieser bei den Kleinstunternehmen bei 64 %, sind es bei den kleinen Unter-
nehmen bereits 78 % und bei den mittleren Unternehmen schlie3lich 90 %. Sicherlich ist
es gesamtwirtschaftlich betrachtet (z. B. im Hinblick auf die Zahl der Arbeitsplatze) be-
sorgniserregender, wenn ein mittelstandisches Unternehmen mit z. B. 100 Beschaftigten
in Schieflage gerat als ein Unternehmen mit nur wenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Aus Unternehmenssicht ist jedoch gerade fir die kleineren Unternehmen ein Not-
fallkonzept besonders wichtig. Denn je grofRer das Unternehmen, desto eher werden un-
abhangig von einem Notfallkonzept Organisationsrichtlinien, Aufbau- und Ablauforgani-
sationsstrukturen, Arbeitsanweisungen etc. existieren und es wird iber die Unternehme-
rin oder den Unternehmer hinaus weitere Fuhrungspositionen geben. Je kleiner hinge-
gen das Unternehmen, desto ausgepragter ist in der Regel die Konzentration auf eine
Person. Fallt diese unerwartet aus und liegt kein Notfallkonzept vor, kann plétzlich eine
hochst risikoreiche Situation entstehen.

Differenziert nach Branchen zeichnen sich der Bereich ,Chemie, Pharma, Medizintech-
nik® (85 %) und die luK-Branche (84 %) durch einen lberdurchschnittlichen Anteil von
Unternehmen mit Notfallkonzept aus. Tendenziell verfligen jingere, noch von der Griin-
derin oder dem Grlnder gefiihrte Unternehmen 6fter tber ein Notfallkonzept als altere
Unternehmen. Mdglicherweise verleiht die Tatsache, schon viele Jahrzehnte erfolgreich
zu bestehen, die Zuversicht, dass dies — auch ohne Vorsorge fiir den ,Fall der Falle* —
auch in Zukunft so bleiben werde.

3.4 Unternehmensnachfolge: Informationsstand, Informations- und
Beratungsbedarf sowie Unterstitzungsangebote

Eine Vielzahl von Stolpersteinen ist auf dem Weg zu einer erfolgreichen Unternehmens-
Ubergabe zu bewaltigen. Nicht nur grofiere mittelstandische Unternehmen, sondern auch
Kleinstunternehmen sehen sich mit den vielfaltigsten Fragestellungen konfrontiert. Dies
gilt sowohl auf der Unternehmensebene als auch auf der persoénlichen Ebene und der
Familienebene. Es stehen Entscheidungen an, die man in der Regel nur einmal im Leben
trifft, d. h. es ist nur sehr begrenzt méglich, auf eigenen Erfahrungen aufzubauen. Fun-
dierte Informationen uber alle bedeutsamen Themenfelder sind Grundvoraussetzung fir
eine erfolgreiche Ubergabe bzw. Ubernahme eines Unternehmens. Um diese zu erlan-
gen, kénnen sich die mittelstandischen Unternehmen unterschiedlicher Wege und ver-
schiedener unterstiitzender Angebote bedienen — sowohl privatwirtschaftlicher Natur als
auch von Seiten des Staates.*

4 Die Fragen des vorliegenden Kapitels 3.4 wurden nicht den Unternehmen gestellt, die voraussichtlich
geschlossen werden und auch nicht den Unternehmen, fiir die die Nachfolge ,noch gar kein Thema*“
ist.
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Informationsstand

-Wie gut fihlen Sie sich mit dem Thema Unternehmensnachfolge vertraut?“ Mit dieser
Frage wurden die Unternehmen zunachst um eine allgemeine Selbsteinschatzung ge-
beten, bevor im weiteren Verlauf des Kapitels einzelne Aspekte thematisiert werden. Ab-
bildung 8 gibt die Antworten wieder, wobei sich die dargestellten Ergebnisse auf die Un-
ternehmen beziehen, bei denen die Unternehmenstibergabe voraussichtlich kurzfristig
(noch im Jahr 2021) bis mittelfristig (binnen zehn Jahre) ansteht.

In dieser Selbsteinschatzung bezeichnen sich 11 % der befragten Unternehmerinnen
und Unternehmer als ,sehr gut® und weitere 30 % als ,gut” vertraut mit dem Thema der
Unternehmensnachfolge. 29 % vergeben an sich selbst die Schulnote drei, 18 % schat-
zen sich auf ,ausreichendem* Niveau informiert Gber das Thema Nachfolge. Wenn auch
— um bei der Analogie zur Schule zu bleiben — bei einer Note vier die Versetzung nicht
gefahrdet ist, ware bei einem so wichtigen Themenkomplex wie der Nachfolge durchaus
eine bessere Note wiinschenswert. Rund jedes neunte Unternehmen ist so selbstkritisch,
sich als ,mangelhaft (8 %) bzw. ,ungentgend® (4 %) vertraut mit der Thematik einzu-
schatzen, wobei hierunter Kleinstunternehnmen tberdurchschnittlich stark vertreten sind.

Abbildung 8 Vertrautheit mit dem Thema Nachfolge

Wie gut fiihlen sich Sie sich mit dem Thema Unternehmensnachfolge vertraut?
(n=581)

6 = ungeniigend (4 %) 1 =sehrgut (11%)

5(8 %)

4(18 %) _2(30 %)

3(29 %)

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

Es ist plausibel anzunehmen, dass Unternehmen, fiir die die Nachfolgefrage in Kiirze
ansteht, besser informiert und vorbereitet sind als Unternehmen, die die Ubergabe erst
in finf oder in zehn Jahren vollziehen mdchten. In den Selbsteinschatzungen der Unter-
nehmen spiegelt sich diese Annahme allerdings nur tendenziell wider, denn die Unter-
schiede zwischen den drei Gruppen fallen liberraschend gering aus. So geben unter den
Unternehmerinnen und Unternehmern, die bis Ende 2021 die Geschaftsfihrung abge-
ben wollen, ebenfalls lediglich 12 % an, ,sehr gut‘ mit der Thematik der Unternehmens-
nachfolge vertraut zu sein. Und jeweils 5 % bezeichnen sich als ,mangelhaft‘ oder ,un-
geniugend” vertraut mit der Thematik — obwohl die Nachfolgefrage bereits sozusagen vor
der Tur steht. Vielleicht wird diese Art Bestandsaufnahme im Rahmen der vorliegenden
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Befragung von den betreffenden Unternehmen ja zum Anlass genommen, diesen Zu-
stand zu andern.

Bei Unternehmen, die binnen der letzten fiinf Jahre die Nachfolge bereits vollzogen ha-
ben, ist die Vertrautheit mit der Thematik naturgeman héher: So geben z. B. 28 % dieser
Befragten an, ,sehr gut® informiert zu sein, wobei es sich hierbei ganz liberwiegend um
Erfahrungen aus der Perspektive der Nachfolgerin oder des Nachfolgers handeln dirfte.
Auf der Sachebene dirften diese Informationen bis zur nachsten, noch in weiter Ferne
liegenden Ubergabe nur sehr begrenzt hilfreich sein — zu sehr werden sich bis dahin die
Rahmenbedingungen verandert haben.

Im Ubrigen — im Vorgriff auf Ausfiihrungen zu Unterstiitzungsangeboten weiter unten —
haben rund die Halfte der ,sehr gut” mit der Materie der Nachfolge vertrauten Unterneh-
men Kenntnis von 6ffentlichen Unterstlitzungsangeboten, wahrend dies unter den sich
selbst die Noten fiinf und sechs gebenden Unternehmen nur auf Vereinzelte zutrifft.

Informations- und Beratungsbedarf

Einen Einblick in die Themenkomplexe, bei denen im Rahmen der Unternehmensnach-
folge oftmals Informations- oder Beratungsbedarf besteht, d. h. gewissermalien externes
Wissen hinzugezogen wird, gibt Abbildung 9. Die Antworten sind absteigend nach dem
Anteil der Unternehmen sortiert, die einen entsprechenden Bedarf in der Vergangenheit
hatten, diesen aktuell haben oder davon ausgehen, diesen im Zuge einer zukunftigen
Ubergabe zu haben. Welche Aspekte und unterschiedliche Detailfragen beim einzelnen
Unternehmen letztlich im Vordergrund stehen, ist allerdings hochst individuell.

Abbildung 9 Informations- und Beratungsbedarf nach Themenkomplexen

Zu welchen Themenkomplexen hatten Sie Informations- oder Beratungsbedarf, haben diesen
aktuell oder vermuten, dass Sie diesen bei einem Nachfolgeprozess haben werden?

Vertragsgestaltung -
Steuerrecht 1

Ablauf des Nachfolgeprozesses -
Unternehmensbewertung
Gesellschaftsrecht -

Erbrecht -

Finanzierungs- und Vermdgensfragen A
Suche Nachfolger / Nachfolgerin / Kaufer / Kauferin / |
Unternehmen zur Ubernahme

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

O ja, gehabt
E ja, aktuell
B vermutlich
Bl nein

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur
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Bei nahezu allen angefiihrten Themenkomplexen sind es — mit einer Ausnahme, auf die
am Ende eingegangen wird — jeweils rund 70 % bis 80 % der Befragten, die zu den ent-
sprechenden Themen Informations- und Beratungsbedarf hatten, aktuell haben oder die-
sen vermutlich in Zukunft haben werden. Oder anders gewendet: Lediglich 20 % bis
30 % der KMU verneinen dies. Mit jeweils 15 % fallt dieser Anteil bei Fragen der Ver-
tragsgestaltung (Rechtssicherheit ist naturgeman ein wesentlicher Punkt z. B. beim Ver-
kauf des Unternehmens) und zum Steuerrecht am niedrigsten aus. Mit der Unterneh-
mensibergabe sind zahlreiche steuerrechtliche Fragen verbunden und die Absicht, die
Steuerbelastung zu minimieren, um den Liquiditatsentzug moglichst gering zu halten,
legitim. Aufgrund der vielfaltigen Gestaltungsmdglichkeiten einer Unternehmensuber-
gabe mit den jeweils unterschiedlichen steuerrechtlichen Konsequenzen ist dieser hohe
Informations- und Beratungsbedarf der Unternehmen verstandlich. Um rechtliche As-
pekte dreht es sich auch beim Erbrecht (kein Informations- / Beratungsbedarf: 31 %) und
beim Gesellschaftsrecht (27 %): Sei es etwa die Frage, ob bei der familieninternen Uber-
tragung die vorweggenommene Erbfolge zum Tragen kommt oder die Erbfolge per Tes-
tament. Oder es steht eine Entscheidung Uber einen Rechtsformwechsel des Unterneh-
mens an, weil Ubergebende und nachfolgende Personen die Gesellschaft Ubergangs-
weise gemeinsam fiihren wollen.

Im engen Zusammenhang mit den Finanzierungs- und Vermdégensfragen (kein Informa-
tions- und Beratungsbedarf: 31 %) ist die Unternehmensbewertung (,nein“: 20 %) zu
nennen. Nicht nur im Falle eines Verkaufs des Unternehmens ist eine moglichst umfas-
sende Bestandsaufnahme der wirtschaftlichen, rechtlichen und steuerlichen Gegeben-
heiten des Unternehmens ein wichtiges Element des Nachfolgeprozesses. Eine objek-
tive Bewertung aus Unternehmenssicht fallt jedoch aufgrund der unter Umstanden meh-
rere Jahrzehnte langen Bindung an das ,Lebenswerk® oftmals schwer, sodass Expertise
(z. B. welches Bewertungsverfahren zum Einsatz kommen soll) gefragt ist.

Weniger fachspezifischen Informations- und Beratungsbedarf wie etwa Fragen zum fai-
ren und dem Unternehmen gerecht werdenden Bewertungsverfahren oder zur Besteue-
rung haben 81 % der Unternehmen angegeben: Diese hessischen KMU nennen Infor-
mations- und Beratungsbedarf zum Ablauf des Nachfolgeprozesses, d. h. gewisserma-
Ren Basisinformationen und eine grundlegende Beratung — quasi Unternehmensnach-
folge von ,A bis Z*.

Im Vergleich zu den o. g. Themenkomplexen wird Informations- und Beratungsbedarf im
Hinblick auf die Suche nach einer Nachfolgerin oder einem Nachfolger® weniger oft ge-
nannt (51 %): 6 % der Unternehmen geben an, diesbezlglich auf externes Wissen zu-
rickgegriffen zu haben, 15 % tun dies aktuell und weitere 30 % der Befragten werden
dies im Zuge eines Nachfolgeprozesses in der Zukunft vermutlich tun. Bei der Interpre-
tation dieser Angaben gilt es zu berlcksichtigen, dass bei einem nicht unbetrachtlichen
Anteil der Unternehmen etwa die familieninterne Nachfrage héchstwahrscheinlich oder

5 Da sich die Fragen auch an Unternehmen richteten, deren Nachfolge bereits innerhalb der letzten finf
Jahre erfolgt ist, durften sich unter den Antwortenden auch einzelne Personen befinden, die das Un-
ternehmen als Externe gekauft haben — und somit Informations- und Beratungsbedarf aus der Per-
spektive der kaufenden Person hatten.
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bereits sicher ist (vgl. Kapitel 3.3) — und somit die Suche nach einer Nachfolgerin oder
einem Nachfolger z. B. in der Belegschaft oder extern keine nennenswerte Rolle spielt.

Welche Professionen und Institutionen von den hessischen KMU zur Beratung im Rah-
men ihrer Unternehmensibergabe herangezogen oder nicht herangezogen werden, gibt
Abbildung 10 wieder. Die Antworten sind (wie auch in Abbildung 9) absteigend nach dem
Anteil der Unternehmen sortiert, die eine entsprechende Beratung bereits in der Vergan-
genheit in Anspruch genommen haben, sich aktuell beraten lassen oder es vermutlich in
Zukunft tun werden.

Abbildung 10 Wer berit im Nachfolgeprozess?

Wer hat Sie im Nachfolgeprozess beraten, berat Sie aktuell oder wird Sie vermutlich
wahrend eines Nachfolgeprozesses beraten?

Steuerberater / Steuerberaterin / Wirtschaftspriifer / |
Wirtschaftspriferin
Rechtsanwalt / Rechtsanwaltin / Notar / Notarin -

Kammern (z.B. IHK / HWK) -
Banken / Sparkassen 1
Verbénde 1

private Unternehmensberater / Unternehmensberaterin 1
offentlich geférderte Berater / Beraterin (z.B. RKW, |
jumpp-Frauenbetriebe)

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

O ja, erfolgt
@ ja, aktuell
B vermutlich
B nein

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

Ohne Beratung in Sachen Steuern und ohne juristischen Beistand ist ein Nachfolgepro-
zess nur schwerlich vorstellbar: Bei 36 % der Befragten erfolgte im Laufe des Nachfol-
geprozesses eine Beratung durch eine Steuerberatung / Wirtschaftsprifung, bei 31 %
durch Rechtsberatung / Notariat. 26 % bzw. 18 % der befragten KMU nutzen dieses ex-
terne Wissen aktuell. Weitere 34 % bzw. 39 % gehen davon aus, diese Expertise im Zuge
einer Nachfolge friiher oder spater zu bendtigen. Viele Unternehmen arbeiten in der Re-
gel ohnehin regelmaflig mit Steuerberatungs- und Rechtsanwaltskanzleien zusammen,
die die Unternehmen kennen und somit naturgemaf auch in Fragen der Unternehmens-
nachfolge herangezogen werden. Nur eine kleine Minderheit von 3 % (Steuerbera-
tung / Wirtschaftspriifung) bzw. 12 % (Rechtberatung / Notariat) ist ohne eine derartige
Unterstitzung ausgekommen bzw. wird diese voraussichtlich auch zukunftig nicht nutzen.

Mit deutlichem Abstand zu Steuerberatung und Rechtsberatung folgen die Kammern.

Insgesamt 51 % der befragten hessischen KMU haben Beratungsangebote der Kam-
mern bereits in der Vergangenheit genutzt, greifen im derzeit laufenden Nachfolgepro-
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zess auf diese zuriick, oder werden es vermutlich im Rahmen der mittelfristig anstehen-
den Ubergabe tun. Im Kontext der Kammern sind mit den Verbénden weitere Einrichtun-
gen der Interessenvertretung der Unternehmen zu nennen, wobei hinsichtlich der Ver-
bénde der entsprechende Anteil mit 33 % klar niedriger als bei den Kammern ausfallt.

Im Laufe des Nachfolgeprozesses kann unerwarteter Kapitalbedarf auftreten, nach der
Ubernahme kann Finanzierungsbedarf aufgrund von notwendigen Modernisierungsmaf-
nahmen bestehen und im Falle eines Verkaufs ist die Finanzierung der Ubernahme (iber
freie Liquiditat bei der Kauferin oder dem Kaufer eher selten, sondern es wird regelmaRig
ein Kredit aufgenommen. Diese Beispiele zeigen, dass Finanzierungs- und Vermoégens-
fragen eine bedeutende Rolle bei der Unternehmensnachfolge spielen. Banken und
Sparkassen sind allerdings keineswegs immer sozusagen an Bord, wie die Befragungs-
ergebnisse zeigen. Bei 14 % der KMU ist eine Bankberatung bereits erfolgt, weitere 7 %
lassen sich derzeit beraten und 28 % schlieRlich gehen davon aus, friiher oder spater im
Rahmen der Unternehmenstibergabe die Dienstleistungen einer Bank oder Sparkasse
in Anspruch zu nehmen. Oder anders gewendet: Insgesamt 52 % werden voraussichtlich
ohne ein Finanzinstitut auskommen. So ist z. B. die bei der familieninternen Unterneh-
mensnachfolge oft gewahlte Variante der Schenkung zu nennen, d. h. das Unternehmen
wird unentgeltlich Gbertragen.

Auch Unternehmensberatungen werden bisweilen im Nachfolgeprozess konsultiert — sei
es etwa fur Spezialthemen, fiir die Prozessbegleitung, die z. B. auch Elemente des
Coachings und der Moderation beinhalten kann, oder auch gezielt fir den Verkauf. Unter
den befragten KMU, die private Unternehmensberatung bereits hinzugezogen haben
oder es vermutlich zukdinftig tun werden — insgesamt 32 % —, befinden sich nahezu keine
Kleinstunternehmen, sondern es dominieren die grofieren mittleren Unternehmen. Der
finanzielle Spielraum dirfte dabei ebenso eine Rolle spielen wie die Komplexitat der
Nachfolge bei groferen Unternehmen.

Schliel3lich ist die offentlich geforderte Beratung zu nennen. 3 % der Befragten haben
diese bereits genutzt, in weiteren 2 % der Unternehmen erfolgt aktuell im laufenden
Nachfolgeprozess eine 6ffentlich geférderte Beratung. Und 14 % werden vermutlich fri-
her oder spater im Rahmen der Unternehmensnachfolge offentlich geférderte Beratung
hinzuziehen. Bei diesen KMU lassen sich keine Schwerpunkte auf bestimmte Branchen,
Eigentumsverhaltnisse, Unternehmensalter oder Regionen feststellen, wobei mittlere
Unternehmen, d. h. Unternehmen mit tiber 50 Beschaftigten, unterdurchschnittlich ver-
treten sind. Die grof3e Mehrheit von 81 % geht zum Zeitpunkt der Befragung allerdings
davon aus, von diesem Angebot nicht Gebrauch zu machen, was im Zusammenhang mit
dem Bekanntheitsgrad der entsprechenden Angebote (vgl. weiter unten) stehen kénnte.®
Die Ergebnisse der Befragung von Expertinnen und Experten (vgl. Kapitel 4.2) sprechen
allerdings dafiir, dass so manches Unternehmen im Falle von (unvorhergesehenen)
Schwierigkeiten bei der Nachfolge doch auf das 6ffentlich geférderte Beratungsangebot
zuruckgreift.

6 Einige Unternehmen durften auch die Befragung zum Anlass genommen haben, aktiv zu werden:
LInteresse an o6ffentlich geférderten Beratungs- und Finanzierungsunterstiitzungen geweckt* — so das
Statement eines teilnehmenden Unternehmens.
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Unterstitzungsangebote

Befragt, welche Unterstiitzungsangebote bzw. -formate zum Thema Unternehmensnach-
folge bekannt sind oder bereits genutzt wurden, flihren die KMU zuvorderst eher klas-
sisch zu nennende Formate an (vgl. Abbildung 11).

Abbildung 11 Unterstiitzungsangebote

Welche der Unterstiitzungsangebote zum Thema
Unternehmensnachfolge sind lhnen bekannt oder
haben Sie bereits genutzt?

Einzelgesprache / Fachberatung
Informationsveranstaltungen

Seminare

Allgemeine Informationen (Broschiiren, Checklisten etc.)

Internetportale und Internetforen

Nachfolgebdrsen

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

O bekannt
@ bereits genutzt
I weder noch

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

So kommen Einzelgesprache / Fachberatungen auf einen Bekanntheitsgrad von 66 %
(Addition der Antwortmoglichkeiten ,bekannt® und ,bereits genutzt*) und wurden von
32 % der Befragten auch bereits genutzt — der hdchste Anteil unter den angegebenen
Angeboten. Die Starke dieser personlichen Beratung ist in der auf den individuellen
Nachfragefall ausgerichteten Problemlésung zu sehen. 21 % haben Informationsveran-
staltungen besucht, weiteren 36 % ist bekannt, dass derartige Unterstlitzungsangebote
fir Unternehmen, die vor der Frage der Unternehmensnachfolge stehen, existieren. An
Seminaren (kleinerer Teilnehmerkreis, oftmals Spezialthemen wie etwa steuerliche As-
pekte der Nachfrage oder Unternehmensbewertung) haben 15 % der befragten KMU
bereits teilgenommen.

Auch allgemeine Informationen in Form von Broschiiren, Checklisten, Flyern etc. haben
ihren festen Platz im Beratungsangebot, wobei diese angesichts der Komplexitat der
Nachfolge eher als fundierte Einfuhrung in die Materie dienen. Mit derartigen Veroffentli-
chungen haben sich 18 % bereits Uber die Unternehmensnachfolge informiert.

Im Hinblick auf die Nutzung fallen Internetportale und -foren (,bereits genutzt®: 8 %) wie
etwa das NachfolgeWiki im Auftrag des BMWi als Informationsquelle und auch Nachfol-
geborsen (,bereits genutzt: 6 %) klar gegeniiber den o. g. anderen Unterstiitzungsfor-
maten ab. Zwar gibt es auch Prasenzveranstaltungen mit dem Priméarziel, Unternehmen
und potenzielle Nachfolgerinnen sowie Nachfolger zusammenzubringen, doch die On-
line-Nachfolgebdrsen dirften das Bild dieser Vermittlungsangebote bestimmen. Die wohl
bekannteste Nachfolgeborse ist die nexxt-change.org des BMWi in Zusammenarbeit mit
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weiteren Mitwirkenden. Diese Unternehmensboérse umfasst auch ein Informationsange-
bot rund um die Nachfolge. Insofern sind die Grenzen zwischen Internetportalen und
-foren sowie Online-Nachfolgebdrsen flieBend. Es besteht eine Vielzahl von Nachfolge-
bdrsen unterschiedlicher Anbieter mit unterschiedlichem Fokus —was in einem gewissen
Widerspruch zum recht geringen Bekanntheitsgrad und zur geringen Nutzung steht.

Sowohl Bekanntheit als auch Nutzung der genannten Unterstitzungsangebote nehmen
gemal Befragung mit steigender Unternehmensgrofie tendenziell zu. Die einzige Aus-
nahme stellen die Nachfolgebérsen dar, die sich bei den Kleinstunternehmen einer gro-
Reren Beliebtheit erfreuen als bei gréReren mittelstandischen Unternehmen.”

Das Land Hessen unterstltzt die Unternehmensnachfolge mit zahlreichen und vielfalti-
gen Angeboten — so auch mit speziell auf die Nachfolge zugeschnittenen Programmen
und mit Angeboten, die auch (aber nicht nur) fiir die Nachfolge geeignet sind.8 Ein Bei-
spiel fur Ersteres ist die Unternehmensiibergabeberatung des RKW Hessen. Der Inno-
vationskredit Hessen der WIBank, der u. a. bei der Finanzierung einer Ubernahme ein-
gesetzt werden kann, steht beispielhaft fiir Letzteres.

Abbildung 12 Unterstiitzungsangebote des Landes Hessen

Kenntnis 6ffentlich geforderter Beratungs-
und Finanzierungsunterstiitzungen durch das
Land Hessen (z.B. Zuschiisse zu Beratungen,

Darlehen, Biirgschaften)?

(n=686)

Ja: 22% Nein: 78%

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

22 % der befragten hessischen KMU geben an, dass sie Kenntnis von durch das Land
Hessen geférderten Beratungs- und Finanzierungsunterstitzungen haben (vgl. Abbil-
dung 12). Damit ist nur bei einer Minderheit der Unternehmen die Mindestvoraussetzung
gegeben, um eine derartige Unterstitzung in Anspruch zu nehmen — namlich die Kennt-
nis von deren Existenz. Bei Unternehmen, bei denen die Ubergabe kurzfristig ansteht
(27 %) und bei denen, die in den letzten Jahren erfolgreich eine Nachfolge vollzogen
haben (35 %), fallt der Anteil zwar hoher aus, doch auch in diesem Kreis hat deutlich
weniger als die Halfte Kenntnis von durch das Land geférderten Beratungs- und Finan-
zierungsunterstitzungen.

7 Dies zeigt auch eine Testabfrage der Verfasser Anfang des Jahres 2021 bei der Unternehmensbérse
nexxt-change.org: Unter den gut 300 hessischen Unternehmen, die auf diesem Wege eine Kauferin
oder einen Kaufer suchten, befanden sich lediglich vier Unternehmen mit mehr als 50 Beschaftigten.

8 Vgl. den Anhang zu einer Kurzibersicht ausgewahlter Angebote — nicht nur des Landes Hessen, son-
dern auch des Bundes.

27



HA Hessen Agentur GmbH — Wirtschaftsforschung und Landesentwicklung

3.5 Erfolgsfaktoren der Unternehmensnachfolge

Die Unternehmen wurden ebenfalls befragt, wie wichtig sie verschiedene Elemente bei
der Vorbereitung und Durchfihrung ihrer Unternehmensiibergabe einschatzen, d. h.
letztlich was wichtige Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Nachfolge sind.® Dabei wurde
bei der Befragung vor allem auf eher weiche, Gbergreifende Erfolgsfaktoren abgestellt.
Abbildung 13 gibt die Ergebnisse wieder.

Abbildung 13 Erfolgfaktoren der Unternehmensnachfolge

Wie wichtig sind lhres Erachtens fiir eine
erfolgreiche Nachfolge folgende Elemente?

Frihzeitige Auseinandersetzung mit der Thematik

Einarbeitung des Nachfolgers / der Nachfolgerin

Ubergebender/ Ubergebende muss ,loslassen” kdnnen
Einbindung des Nachfolgers / der Nachfolgerin in die Planungen
Klare Zielvorstellungen

Finanzielle Absicherung des Ubergebenden / der Ubergebenden
Realistische Einschatzung des Unternehmenswertes
Strategische (Neu-)Positionierung des Unternehmens

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

B sehr wichtig
@ wichtig
O weniger wichtig

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

Die Einschatzungen der KMU liegen bei den unterschiedlichen Erfolgsfaktoren recht eng
beieinander, nur die ,Strategische (Neu-)Positionierung des Unternehmens* fallt deutlich
ab.

Am haufigsten wird die ,friihzeitige Auseinandersetzung mit der Thematik® (65 %) als
,sehr wichtig* bezeichnet. Zweifellos ist ,friihzeitig ein dehnbarer Begriff: Der Ubergabe-
prozess wird bei einem kleinen Handwerksbetrieb, in dem das einzige Kind bereits erklart
hat, das Geschaft ibernehmen zu wollen, von kirzerer Dauer sein als bei einem kapital-
intensiven Unternehmen mit 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und einer Vielzahl
von Stakeholdern. Einen Anhaltspunkt liefert die Empfehlung des BMWi, mit mindestens
funf Jahren fir den gesamten Prozess der Unternehmenstibergabe zu kalkulieren. Sich
mdglichst frihzeitig Gedanken zu machen und sich zu informieren ist deshalb wesentlich
— schlief3lich missen Entscheidungen oftmals auch noch reifen, bevor es in die konkrete
Umsetzung gehen kann.

Die Frage der Unternehmensnachfolge nicht frihzeitig anzugehen, kann nicht nur dem
(vermeintlich) vordringlichen Tagesgeschaft geschuldet sein, sondern auch mit einem

9 Diese Frage wurde nicht jenen Unternehmen gestellt, die voraussichtlich geschlossen werden.
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weiteren, psychologischen Erfolgsfaktor ,Ubergeber muss loslassen kénnen* (,sehr wich-
tig“: 57 %) zusammenhangen. Fallt dieses ,Loslassen“ sehr schwer — Unternehmerin
oder Unternehmer haben sich mit ihrem Lebenswerk identifiziert — verzdgern sich unter
Umsténden wichtige Weichenstellungen fiir die Nachfolge. Auch nach erfolgter Uber-
gabe besteht noch Konfliktpotenzial, wenn etwa die Vorgangerin oder der Vorganger im-
mer mal wieder im Unternehmen vorbeischaut und Tipps gibt. Insofern ist ein wichtiges
Element einer erfolgreichen Unternehmensnachfolge auch die Vorbereitung auf den
neuen Lebensabschnitt — auf ein Leben ohne Unternehmen. Bei den Befragten, bei de-
nen die Ubergabe kurzfristig ansteht, wird dieses ,Loslassen“ sogar zum wichtigsten Er-
folgsfaktor (73 %) in der Schlussphase der Ubergabe.

Die ,Einarbeitung des Nachfolgers oder der Nachfolgerin® wird am zweithaufigsten (62 %)
als ,sehr wichtig“ bezeichnet. In diesem Kontext ist auch die ,Einbindung des Nachfol-
gers oder der Nachfolgerin in die Planungen® zu sehen, die 56 % als ,sehr wichtigen® Er-
folgsfaktor fir eine gelungene Nachfolge sehen. Sowohl die Einarbeitung im Zuge des
Ubergangs als auch die Einbindung bereits in der Planungsphase dient dazu, dass sich
der Nachfolger oder die Nachfolgerin in die kiinftige Rolle hineinfindet. Beides ist bei
einer familien- oder unternehmensinternen Nachfolge in der Regel wesentlich leichter zu
realisieren als etwa im Falle eines Verkaufs des Unternehmens. Manchmal lasst sie sich
(ungeplant) gar nicht verwirklichen. Fallt die Unternehmerin oder der Unternehmer uner-
wartet langfristig aus, sind die Nachfolgenden, sofern denn uberhaupt bereits bestimmt,
sofort gefordert — unter entsprechend schwierigeren Startbedingungen.

.Klare Zielvorstellungen® bezeichnen 52 % als ,sehr wichtigen“ Erfolgsfaktor fiir eine ge-
lungene Nachfolge. Wahrend das Hauptziel, namlich die Existenzsicherung des Unter-
nehmens, offenkundig ist, gilt es Uber die weiteren Ziele, zu denen auch der Zeithorizont
z&hlt, klare Vorstellungen zu entwickeln. Je dhnlicher die Ziele von Ubergebenden und
Nachfolgenden sind — dies setzt eine klare Formulierung der jeweiligen Ziele voraus —,
desto geringer ist das Konfliktpotenzial.

48 % der befragten KMU schétzen die ,finanzielle Absicherung des bzw. der Ubergeben-
den“ im Rahmen des Nachfolgeprozesses als ,sehr wichtig“ ein. Im Idealfall ist diese
Absicherung durch eine personliche Altersvorsorge sozusagen aufderhalb des Unterneh-
mens gewahrleistet. Haufig soll oder muss mit der Ubertragung jedoch der Ruhestand
des Ubergebenden finanziert werden. Méglicherweise sind zudem noch weichende Er-
binnen und Erben abzufinden. Eine ,realistische Einschatzung des Unternehmenswer-
tes” (46 % ,sehr wichtig®) fallt aber nicht zuletzt angesichts der emotionalen Bindung der
Unternehmerin oder des Unternehmers an das Unternehmen schwer, die Gefahr von
Fehleinschatzungen (Vermdgensillusion) ist hoch. Beim Verkauf an Externe kommt einer
realistischen Vorstellung tber den Marktwert des Unternehmens eine nochmals héhere
Bedeutung zu, denn eine Nachfolgerin oder ein Nachfolger kauft — grob vereinfacht —
letztlich nur zukiinftige Gewinne.

Nur 20 % der befragten KMU sehen die ,strategische (Neu-)Positionierung des Unter-
nehmens*“ als ,sehr wichtig“ an. Die (Neu-)Positionierung des Unternehmens bestimmt
zum einen die Attraktivitat des Unternehmens mit. Zum anderen bezieht sie sich auf den
Jrischen Wind“, den ein Wechsel in der Unternehmensfiihrung mit sich bringt und der
sich haufig in neuen Ideen, Produkten und Dienstleistungen niederschlagt. Eine derartige
Neuausrichtung ist jedoch weniger im direkten zeitlichen Kontext zur Nachfolge, sondern
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eher mittel- bis langfristig zu sehen. Nichtsdestotrotz beschaftigen diese Aspekte die Un-
ternehmen, bei denen die Ubergabe kurz bevorsteht, offenkundig starker (,sehr wichtig*:
35 %).

Tendenziell zeigt die Befragung: Je groRer das Unternehmen, desto mehr verschieben
sich die Einschatzungen hinsichtlich der Erfolgsfaktoren von ,weniger wichtig“ zu ,wich-
tig“ und von ,wichtig“ zu ,sehr wichtig“. Werden speziell die hessischen KMU betrachtet,
die innerhalb der letzten funf Jahre die Nachfolge bereits mit Erfolg vollzogen haben —
d. h. die Antworten diirften groRtenteils Nachfolgerinnen und Nachfolger gegeben haben
—, so gewinnen die Erfolgsfaktoren ,Friihzeitige Auseinandersetzung mit der Thema-
tik* (78 %) und ,Klare Zielvorstellungen® (65 %) nochmals, sozusagen im Ruckblick aus
Erfahrung sprechend, an Bedeutung fiir eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge.

3.6 Gesamtwirtschaftliche Perspektive: Thesen zur Nachfolge-
thematik

Um die Erkenntnisse zur Nachfolgeproblematik abzurunden und zugleich weitere An-
satzpunkte fur die Wirtschaftspolitik zu gewinnen, wurden den hessischen KMU sieben
Thesen eher gesamtwirtschaftlicher Natur vorgelegt und sie um eine Bewertung auf einer
Skala von 1 bis 6 (,trifft voll und ganz zu“ bis ,trifft Gberhaupt nicht zu“) gebeten. In Ab-
bildung 14 sind die Ergebnisse im Uberblick dargestellt, wobei die Aussagen absteigend
nach dem Grad der Zustimmung (gemessen am Mittelwert der Einschatzungen) sortiert
sind. Mit einer Ausnahme liegt der Durchschnitt bei allen unter dem Wert von 3,5, der als
neutraler Wert interpretiert werden kann. Fast alle Aussagen treffen damit auf mehr oder
weniger grof’e Zustimmung bei den befragten Unternehmen. Zu den Aussagen im Ein-
zelnen:

Die eindeutig grofte Zustimmung (Mittelwert: 2,3) aller sieben Aussagen zur Nachfolge-
thematik erhalt die These ,Es mangelt insgesamt an Unternehmergeist.“ Bei keiner an-
deren Aussage fallt der Anteil der ,trifft voll und ganz zu“-Einschatzungen (28 %) héher
und der Anteil der ,trifft Uberhaupt nicht zu“-Stimmen (2 %) niedriger aus. Der hohe Stel-
lenwert dieses Themas aus Sicht der befragten hessischen KMU spiegelt sich auch in
den zahlreichen Anmerkungen und Anregungen — vgl. zu wirtschaftspolitischen Ansatz-
punkten das abschlieRende Kapitel 5 — wider, die zu diesem Aspekt gemacht wurden.
Statements der Unternehmen wie ,Es braucht mehr Macher!®, ,Keiner will Verantwortung
Ubernehmen®, ,Wo sind die mutigen Griinderinnen und Griinder, die tbernehmen wol-
len?” oder ,Das Thema Selbststandigkeit ist nicht positiv genug besetzt®, ,Die nétige Ri-
sikobereitschaft ist nicht vorhanden®, seien stellvertretend genannt. Insofern wird die
Nachfolgethematik — bei allen individuellen Facetten — von Seiten der Unternehmen in
den Kontext eines wesentlich weiteren Feldes, namlich der als zu gering empfundenen
unternehmerischen Mobilisierung, der zu gering ausgepragten Griindungskultur, gesetzt.
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Abbildung 14 Thesen zur Nachfolgethematik*

Wie ist Ihre Einschétzung zu Aussagen im
Zusammenhang mit der Nachfolgethematik?

Es mangelt insgesamt an ,Unternehmergeist*. (MW:2.3) -

Die Rahmenbedingungen fiir eine selbststéndige Tatigkeit sind |
nicht attraktiv genug. (MW:2.6)

Aufgrund des hohen Bildungsniveaus und der zumeist guten
Wirtschaftslage bestehen vielféltige Alternativen zur -

Selbststandigkeit. (MW:2.7)

Durch ein starkeres Engagement des Staates — vor allem bei
der Beratung, Vermittiung und Finanzierung — konnten mehr 4

Unternehmen Nachfolger und Nachfolgerinnen finden. (MW:2.8)

Es gibt aufgrund des demografischen Wandels schlicht und
einfach zu wenig potenzielle Nachfolger und Nachfolgerinnen. -

(MW:2.8)

Ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen findet immer |
Nachfolger und Nachfolgerinnen. (MW:3.2)

UnternehmensschlieBungen aufgrund fehlender Nachfolger und
Nachfolgerinnen ist primar ein Problem landlicher Regionen. -
(MW:3.5)

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

= trifft voll und ganz zu

1
2
3
4
5
6

EEEODOO

= trifft (iberhaupt nicht zu

* MW = Mittelwert

Quelle: Unternehmensbefragung der Hessen Agentur

Die zweitgroRte Zustimmung bei den befragten mittelstdndischen Unternehmen findet
die Aussage ,Die Rahmenbedingungen fir eine selbststdndige Tatigkeit sind nicht at-
traktiv genug.” (Mittelwert: 2,6). Ob Menschen wirklich sozusagen zur Unternehmerin
oder zum Unternehmer geboren sein mussen, um ein Unternehmen erfolgreich zu fiihren,
darf stark bezweifelt werden. Unstrittig ist jedoch, dass die Rahmenbedingungen eine je
nach Person unterschiedlich wichtige Rolle dabei einnehmen, ob der Unternehmergeist
letztlich in die Tat umgesetzt und ein Unternehmen gegriindet oder eine Nachfolge an-
getreten wird. Oder auch, ob die Selbststandigkeit bereits vor dem Ende des Erwerbsle-
bens aufgegeben wird, womit sich wiederum die Frage der Nachfolge stellen kann. Die
Vielzahl der AuRerungen und Anregungen der befragten Unternehmen mit Fokus auf
dem Themenkomplex Burokratie / Regulierung / Auflagen sowie der Steuer- und Abga-
benbelastung untermauern den hohen Stellenwert, den die hessischen Unternehmen
diesen Rahmenbedingungen fir eine selbststandige Tatigkeit im Allgemeinen und der
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Nachfolge im Speziellen zumessen. Kurz gefasst sehen die Unternehmen die hohe Ar-
beitsbelastung und das Risiko nicht ausreichend honoriert. Dies gilt sowohl in finanzieller
Hinsicht als auch im Hinblick auf die Wertschatzung.

Je kleiner das Unternehmen, desto starker wird die Aussage ,Die Rahmenbedingungen
fur eine selbststandige Tatigkeit sind nicht attraktiv genug.” unterstitzt. Differenziert nach
Branchen fallt die Einschatzung der luK-Branche deutlich freundlicher aus. Die luK-Bran-
che ist der Einzige der betrachteten Wirtschaftszweige, in dem mehr Unternehmen die
Aussage eindeutig ablehnen (,trifft Gberhaupt nicht zu®) als uneingeschrankt zustimmen
(,trifft voll und ganz zu®).

~2Aufgrund des hohen Bildungsniveaus und der zumeist guten Wirtschaftslage bestehen
vielfaltige Alternativen zur Selbststandigkeit.” Diese These erfahrt mit einem Mittelwert
von 2,7 die drittgroRte Zustimmung unter den Befragten. Die Wahlfreiheit ist ein grund-
legendes Prinzip der Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung in Deutschland. Insofern ist
es grundsétzlich zu begriiRen, dass es eine Vielzahl von Alternativen zur Ubernahme
eines Unternehmens gibt. Und dass nicht mehr von der Familie erwartet wird, die eige-
nen beruflichen Interessen und Ziele der moralischen Verpflichtung zur Weiterflihrung
des Unternehmens unterzuordnen. Im Kontext der Nachfolgefrage bedeutet dies aller-
dings, dass mit zunehmendem Bildungsniveau so manches Unternehmen nicht mehr
hinreichend attraktiv ist, um eine Alternative zu den anderweitigen Karriereoptionen zu
bieten. Oder grob vereinfacht rein pekuniar betrachtet: Das Unternehmen erwirtschaftet
weniger als ein abhangiges Beschaftigungsverhaltnis zusatzlich alternativer Kapitalan-
lage, wobei zudem noch ein Risikozuschlag zu beachten ist. Vor allem das Handwerk
verweist in der Befragung des Ofteren darauf, dass der Nachwuchs einen Berufsweg mit
Studium der Ubernahme des Betriebs vorgezogen habe (,Kinder haben studiert und sind
Akademiker®). Die 0. g. Wahlfreiheit ist auch raumlich zu sehen. So fiihren einige der
befragten KMU an, der Lebensmittelpunkt potenzieller Nachfolgerinnen und Nachfolger
liege weit vom Unternehmen entfernt, zum Teil sogar im Ausland.

,Durch ein starkeres Engagement des Staates — vor allem bei der Beratung, Vermittlung
und Finanzierung — kénnten mehr Unternehmen Nachfolger und Nachfolgerinnen fin-
den.“ Auch bei dieser Aussage lberwiegt mit einem Mittelwert von 2,8 die Zustimmung
bei den befragten KMU. Dies schlagt sich auch in zahlreichen Anregungen von Seiten
der Unternehmen nieder, in welchen Feldern und in welcher Form mehr Unterstiitzung
geleistet werden konnte. Es gibt allerdings auch kritische Stimmen unter den KMU (,Der
Staat sollte dies dem Markt Uberlassen.”), die ein verstarktes Engagement des Staates
in puncto Unternehmensnachfolge nicht fur zielfiUhrend halten. Je naher die geplante
Unternehmensibergabe riickt, desto mehr findet ein starkeres Engagement des Staates
bei den betreffenden Unternehmen Unterstiitzung — so ein Befragungsergebnis. Dies
weist auf eine gewisse Unterschatzung der Komplexitat der Unternehmensnachfolge
bzw. auf im Verlauf des Prozesses eingetretene, unvorhergesehene Schwierigkeiten hin.
Die Betrachtung nach Branchen zeigt beachtliche Unterschiede in den Einschatzungen
auf: Wahrend etwa im Bereich ,Chemie, Pharma, Medizintechnik® lediglich 4 % der Be-
fragten die o. g. Aussage ,voll und ganz* fir zutreffend halten, sind es im Bereich Logistik
und Verkehr 33 %.

Auf das gleiche Ausmal® an Zustimmung (Mittelwert: 2,8) wie das vorangegangene
Statement stolt die Aussage ,Es gibt aufgrund des demografischen Wandels schlicht
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und einfach zu wenig potenzielle Nachfolger und Nachfolgerinnen.” Kleinstunternehmen
sind haufiger der Ansicht, dass dies ,voll und ganz zutrifft* als groRere mittelstandische
Unternehmen. Aus dem Blickwinkel der Kleinstunternehmen ist der demografische Wan-
del somit bereits starker bei den Unternehmen angekommen. Nach Branchen differen-
ziert sind es die luK-Branche, der Maschinenbau und der Bereich der freiberuflichen,
wissenschaftlich und technischen Dienstleistungen, die das derzeitige Verhaltnis zwi-
schen zur Ubergabe anstehenden Unternehmen und potenziellen Nachfolgerinnen und
Nachfolgern deutlich optimistischer als der Durchschnitt einschatzen. Eine getrennte Be-
trachtung nach Nord-, Mittel- und Siidhessen sowie nach landlichem und urbanem Raum
zeigt hingegen kaum Unterschiede in den Einschatzungen. Sozusagen zur Nagelprobe
dirfte es jedoch erst in einigen Jahren kommen, wenn das verstarkte Ausscheiden der
geburtenstarken Jahrgange aus dem Erwerbsleben auf eine abnehmende Zahl der jin-
geren Menschen im besten Griindungsalter trifft. Und dies gemafR der Bevolkerungs-
prognose der Hessen Agentur in manchen Regionen Hessens begleitet von einem ab-
soluten Riickgang der Bevolkerung.

Mit klarem Abstand und der schwachsten Zustimmung (Mittelwert: 3,2) folgt die Aussage
»Ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen findet immer Nachfolger und Nachfolgerin-
nen.“ Es ist zugleich die These mit dem niedrigsten Anteil (9 %) an ,trifft voll und ganz
zu“-Zustimmungen, d. h. im gewissen Sinne mit Unternehmen, die ganz wesentlich dem
Funktionieren der Marktkrafte vertrauen. Bei den grof3eren mittelstandischen Unterneh-
men ist dieses Vertrauen anscheinend weiterverbreitet, denn deren Zustimmung fallt ho-
her aus. Diese Unternehmen kénnen allerdings auch auf eine gréRere Bekanntheit regi-
onal und Uberregional setzen. Kleinere Unternehmen, die zudem mdglicherweise noch
stark auf die Unternehmerpersoénlichkeit zugeschnitten oder hoch spezialisiert sind, durf-
ten es bereits aufgrund des geringeren Bekanntheitsgrades schwerer haben, die Nach-
folgefrage zu I6sen.

Eine neutrale Bewertung (Mittelwert: 3,5) ergibt die KMU-Befragung hinsichtlich der
These ,UnternehmensschlieBungen aufgrund fehlender Nachfolger und Nachfolgerin-
nen ist primar ein Problem landlicher Regionen.“ Und welcher Ansicht sind die hessi-
schen kleinen und mittleren Unternehmen, die ihren Unternehmenssitz im landlichen
Raum verorten und somit mit den Gegebenheiten des landlichen Raums vertraut sind?
Auch bei dieser Gruppe von Unternehmen stof3t die Aussage mehrheitlich weder auf
Zustimmung noch auf Ablehnung. Die Einschatzungen weichen auch nicht etwa dahin-
gehend ab, dass mehr Unternehmerinnen und Unternehmer ,extreme® Positionen ver-
treten — also die Aussage im landlichen Raum starker polarisiert. Hinsichtlich der Auswir-
kungen von UnternehmensschlieRungen ist allerdings auf den im Vergleich zum Bal-
lungsraum geringeren Unternehmensbesatz im landlichen Raum zu verweisen. Deshalb
kann insbesondere in strukturschwacheren Regionen die Schlieung selbst eines mittel-
standischen Unternehmens negative Auswirkungen fur die regionale Wirtschaft induzie-
ren.
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4 Befragung von Expertinnen und Experten

4.1 Angaben zur Beratungstatigkeit

Die Bandbreite der Angaben der befragten hessischen Institutionen im Hinblick auf die
Zahl der durchgeflihrten Nachfolgeberatungen ist ausgesprochen grof3. Sie reicht von
wenigen Beratungen im Jahr — d. h. die Nachfolgeberatung stellt eher eine Art ,Randge-
schaft” dar — bis hin zu ,Beratungsprofis“ mit einer jahrlich dreistelligen Anzahl von Be-
ratungen in puncto Nachfolge. Zwar ist die Thematik der Unternehmensnachfolge nicht
zuletzt durch den demografischen Wandel in der jingeren Vergangenheit starker in den
Fokus der Offentlichkeit geriickt; um ein neues Feld der Wirtschaftsférderung handelt es
sich jedoch keineswegs. So sind die befragten Einrichtungen bzw. Beraterinnen und Be-
rater bereits seit vielen Jahren, ja Gberwiegend seit Jahrzehnten in der Nachfolgebera-
tung tatig. Nahezu allen Befragten stehen sowohl Ubergeberinnen und Ubergebern wie
auch Ubernehmerinnen und Ubernehmern zur Seite, wobei sich die Zahl der Beratungen
sozusagen beider Seiten Uber alle Befragten hinweg in etwa die Waage halt.

Fast die Halfte der Institutionen berat hessenweit, wahrend sich die anderen auf be-
stimmte Regionen in Hessen konzentrieren (z. B. bei Interessenvertretungen auf den je-
weiligen Kammerbezirk). Es wird nahezu ausschlief3lich der Mittelstand beraten. Unter-
nehmen mit mehr als 250 Beschéaftigten stellen gemafl den Angaben der Nachfolgebe-
raterinnen und -berater die seltene Ausnahme dar. In Relation zur GréRBenstruktur der
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Wirtschaft insgesamt sind kleine Unternehmen (ab 10 Beschéftigte) und mittlere Unter-
nehmen (ab 50 Beschaftigte) Uberproportional unter den Beratungsfallen vertreten. Zum
einen durfte bei zahlreichen Kleinstunternehmen (weniger als 10 Beschaftigte) schlicht
und ergreifend die Substanz fiir eine Nachfolge fehlen. Und zum anderen steigt mit zu-
nehmender UnternehmensgréRe die Komplexitat der zu klarenden Fragen, sodass bei
gréReren Unternehmen ein entsprechend hoherer Beratungsbedarf bestehen dirfte.
Dessen ungeachtet entfallt auf Kleinstunternehmen (weniger als 10 Beschéaftigte) der mit
Abstand groRte Anteil — rund drei Viertel — der Nachfolgeberatungen.

4.2 Beratungszeitpunkt und -bedarf

Die Beratungsinstitutionen wurden um Auskunft dariiber gebeten, in welcher Phase des
Nachfolgeprozesses sich die Unternehmen befinden, wenn sie sich erstmalig an die Ein-
richtung wenden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Institutionen in der Summe ein breites
Spektrum innerhalb des Nachfolgeprozesses abdecken. So gibt es Einrichtungen, die
ganz Uberwiegend wahrend der Orientierungs- / Zielfindungsphase kontaktiert werden,
d. h. zu einem sehr frilhen Zeitpunkt des Nachfolgeprozesses. Bei anderen Institutionen
hingegen ist der Nachfolgeprozess zum grof3en Teil bereits weiter vorangeschritten (so
lauft bereits die Suche nach Nachfolgerinnen und Nachfolgern), wenn diese erstmalig
kontaktiert werden. Zu einem geringeren Teil werden die Beratungseinrichtungen auch
erst dann hinzugezogen, wenn bereits die Planung der Ubergabe an eine konkrete Nach-
folgerin oder einen konkreten Nachfolger ansteht.

Wesentlich fiir eine erfolgreiche Nachfolge ist, dass sich die zur Nachfolge anstehenden
Unternehmen wie auch potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger rechtzeitig — in wel-
cher Phase des Nachfolgeprozesses sie sich auch immer befinden — um Beratung und
ggf. weiterreichende Unterstiitzung (z. B. in Fragen der Finanzierung) bemiihen. Die Ant-
worten der befragten Institutionen hierzu sind leider zweigeteilt. Die eine Halfte gibt an,
dass sich die Unternehmen iberwiegend zu spéat an die Nachfolgeberatung wenden, d. h.
erst dann, wenn der Nachfolgeprozess schon gefahrdet ist. Aus Sicht der anderen Halfte
erfolgt die Kontaktaufnahme bei der Nachfolgeberatung tiberwiegend rechtzeitig. Im Hin-
blick auf die (potenziellen) Ubernehmerinnen und Ubernehmer ergibt sich ein freundli-
cheres Bild, denn nur drei Beratungseinrichtungen haben die Feststellung gemacht, dass
die Kontaktaufnahme tberwiegend zu spéat erfolgt.

Nahezu alle befragten Fachleute zahlen die Nachfolger- bzw. Kaufersuche zu den The-
menkomplexen, bei denen am haufigsten Informations- oder Beratungsbedarf auf Seite
der Ubergeberinnen und Ubergeber besteht — dicht gefolgt von Fragen zur Unterneh-
mensbewertung (vgl. Abbildung 15). Bei Letzterem besteht auch sozusagen die Schnitt-
menge mit den Ubernehmerinnen und Ubernehmern (vgl. Abbildung 16), denn zu zwei
Dritteln wird die Unternehmensbewertung (zusammen mit Finanzierungs- und Vermo-
gensfragen) als das Thema genannt, bei denen Ubernehmerinnen und Ubernehmer am
haufigsten Informations- oder Beratungsbedarf haben. Spezialthemen wie Erbrecht oder
Steuerrecht hingegen werden sowohl bei Ubergeberinnen und Ubergebern als auch bei
Ubernehmerinnen und Ubernehmern nur selten genannt.
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Abbildung 15 Beratungsbedarf der Ubergeber aus Sicht der Nachfolgeberatung*

Zu welchen Themenkomplexen haben Ubergeber am
héufigsten Informations- oder Beratungsbedarf?
(n=14)
Suche Nachfolger / Kéaufer 1 12
Unternehmensbewertung - "
Ablauf des Nachfolgeprozesses 1 8
Steuerrecht - 4
Vertragsgestaltung 1 3
Erbrecht{ 1
Gesellschaftsrecht 1 1
Finanzierungs- und Vermdgensfragen - 1

* Mehrfachnennungen méglich

Quelle: Befragung von Expertinnen und Experten durch die Hessen Agentur

Abbildung 16 Beratungsbedarf der Ubernehmer aus Sicht der Nachfolgeberatung*

Zu welchen Themenkomplexen haben Ubernehmer am
héufigsten Informations- oder Beratungsbedarf?
(n=15)
Finanzierungs- und Vermogensfragen - 10

Unternehmensbewertung - 10

Suche iibergabereifes Unternehmen 1 8

Vertragsgestaltung 6
Ablauf des Nachfolgeprozesses 1 6
Steuerrecht 1 2
Gesellschaftsrecht 1 1

Erbrecht 10

* Mehrfachnennungen méglich

Quelle: Befragung von Expertinnen und Experten durch die Hessen Agentur

Fast alle der befragten Einrichtungen arbeiten bei Anfragen mit anderen, groRtenteils
mehreren Institutionen und Beratungen zusammen. Das Spektrum reicht hierbei von Ge-
schaftsbanken und Kammern Uber Steuer-, Rechts- und Unternehmensberatung bis hin
zu unterschiedlichen Einrichtungen der Wirtschaftsforderung (Forderinstitutionen wie
WIBank, Burgschaftsbank und KfW, Netzwerke usw.). Dabei findet die Zusammenarbeit

36



Unternehmensnachfolge in kleinen und mittleren Unternehmen in Hessen

in deutlich unterschiedlichem Ausmal statt. So ist etwa die Zusammenarbeit mit Férder-
institutionen bei manchen der befragten Einrichtungen der Regelfall, bei anderen hinge-
gen findet diese eher selten statt.

4.3 Nachfolgesuche bzw. Suche nach geeignetem Unternehmen
zur Ubernahme

Die Uberwiegende Zahl der Nachfolgeberaterinnen und -berater hat es ,oft“ oder sogar
»sehr oft mit hessischen KMU zu tun, die keine Nachfolgerin oder keinen Nachfolger
finden — sei es aus dem Kreis der Eigentimerfamilie, innerhalb des Unternehmens oder
auch von extern. Dies bedeutet jedoch offenkundig nicht, dass potenzielle Ubernehme-
rinnen und Ubernehmer im Grunde die freie Auswahl haben — denn ,oft* finden diese laut
Aussagen der Befragten dennoch kein Unternehmen. Anscheinend passen also des Of-
teren das Angebot und die Nachfrage nicht so recht zusammen — oder sie finden nicht
zusammen, was z. B. auch daran liegen kann, dass die Finanzierung der Ubernahme
nicht gelingt.

Die Antworten der Befragten nach typischen Charakteristika eines Unternehmens, das
keine Nachfolgerinnen oder Nachfolger findet, ergeben kein eindeutiges Bild, denn die
jeweiligen Falle sind zu individuell. Tendenziell sind es eher ertragsschwache Unterneh-
men, d. h. die wirtschaftliche Situation des Unternehmens erschwert die Nachfolgesuche
und macht das Unternehmen fiir potenzielle Ubernehmerinnen und Ubernehmer — die
zudem ein zukunftsfahiges Geschéaftsmodell suchen — wenig attraktiv. Kommen dann
noch unrealistische Vorstellungen Gber den Wert des Unternehmens hinzu oder wurde
der Nachfolgeprozess zu spat angegangen, so sinken die Chancen auf eine erfolgreiche
Unternehmensnachfolge weiter.

Online-Nachfolgebdrsen kénnen nach Ansicht der Expertinnen und Experten hilfreich
beim Matching sein. Mit einem Mittelwert von 2,3 auf einer Skala von 1 (,sehr hilfreich®)
bis 6 (,,iberhaupt nicht hilfreich®) Uberwiegen die Stimmen pro Nachfolgebdrsen mehr als
deutlich. So wurde viermal die Einschatzung ,sehr hilfreich® vergeben, wahrend nur ein-
ziges Mal die Note 4 vergeben wurde — die Noten 5 und 6 gar nicht.

4.4 Erfolgsfaktoren der Unternehmensnachfolge

Wie die hessischen Unternehmen (vgl. Abbildung 13), so wurden auch die Nachfolgebe-
raterinnen und -berater um eine Einschatzung zu ausgewahlten Erfolgsfaktoren der Un-
ternehmensnachfolge gebeten. Abbildung 17 zeigt, dass aus den langjahrigen Erfahrun-
gen der Nachfolgeberatung zum Teil durchaus abweichende Ansichten resultieren.

Ein wesentliches Ergebnis ist, dass dem Erfolgsfaktor ,frihzeitige Auseinandersetzung

mit der Thematik der Nachfolge® ein nochmals hdoherer Stellenwert zugemessen wird als
von den befragten hessischen mittelstandischen Unternehmen. Bei den Beraterinnen
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und Beratern sind es sogar 81 %, die ,sehr wichtig“ angeben — bei den KMU sind es
65 % (vgl. Abbildung 13). Auch die eher psychologische Erfolgskomponente —d. h. Uber-
geberinnen und Ubergeber miissen ,loslassen* kénnen und sich nicht etwa noch nach
erfolgter Nachfolge standig ins Geschéaft einmischen — wird von den in der Nachfolgebe-
ratung Tatigen nochmals als relevanter (69 %: ,sehr wichtig“) gesehen als von Seiten
der KMU (57 %).

Abbildung 17 Erfolgsfaktoren der Unternehmensnachfolge aus Sicht der Nachfolge-
beratung

Wie wichtig sind lhres Erachtens die folgenden
Elemente fiir eine erfolgreiche
Unternehmensnachfolge?

Frihzeitige Auseinandersetzung mit der Thematik

Ubergeber / Ubergeberin muss ,loslassen kénnen

Realistische Einschatzung des Unternehmenswertes
Einbindung des Nachfolgers / der Nachfolgerin in die Planungen
Einarbeitung des Nachfolgers / der Nachfolgerin

Klare Zielvorstellungen

Finanzielle Absicherung des Ubergebenden / der Ubergebenden
Strategische (Neu-)Positionierung des Unternehmens

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

B sehr wichtig
@ wichtig
O weniger wichtig

Quelle: Befragung von Expertinnen und Experten durch die Hessen Agentur

Im Gegenzug erachten die befragten Expertinnen und Experten die Einarbeitung deutlich
seltener als ,sehr wichtig“ (33 %) fur eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge als die
Unternehmen (62 %, vgl. Abbildung 13). Dies gilt ebenfalls fir die finanzielle Absicherung
der Ubergebenden (Befragung Expertinnen und Experten: 7 %, Unternehmensbefra-
gung: 48 %).

Um den wichtigen Aspekt der friihzeitigen Auseinandersetzung mit der Nachfolgethema-
tik aufzugreifen, wurden die Beraterinnen und Berater gefragt, mit welchen Instrumenten
dies ihrer Ansicht nach am effektivsten gelingt. Fast alle Befragten nennen hierzu Fach-
beratungen. Ahnlich oft werden Informationsveranstaltungen bzw. Vortrage angefiihrt.
Informationen und Werbung in Social Media wurde hingegen nur ein einziges Mal ge-
nannt.

Einen besonderen Aspekt einer friihzeitigen Vorbereitung auf eine ungeplante Unterneh-
mensnachfolge stellt die Vorsorge fir den ,Fall der Falle* dar — und zwar fir den unvor-
hergesehenen Ausfall der Unternehmensfiihrung (z. B. durch Krankheit oder gar Tod).
Drei Viertel der befragten Institutionen beraten die hessischen KMU auch in puncto Not-
fallkonzept.
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4.5 Gesamtwirtschaftliche Perspektive: Thesen zur Nachfolge-
thematik

Die Thesen zur Nachfolgethematik, die den hessischen KMU zur Bewertung vorgelegt
wurden, wurden auch den Nachfolgeexpertinnen und -experten mit der Bitte um ihre Ein-
schatzung gestellt. Erganzt wurde eine These zur Nachfrage nach Nachfolgeberatungen,
auf die im Folgenden zuerst eingegangen wird (vgl. Abbildung 18).

Abbildung 18 Thesen zur Nachfolgethematik aus Sicht der Nachfolgeberatung*

Wie ist Ihre Einschatzung zu folgenden Aussagen im
Zusammenhang mit der Nachfolgethematik?

Aufgrund des hohen Bildungsniveaus und der in der Regel
guten Wirtschaftslage bestehen vielféltige Alternativen zur -
Selbststandigkeit. (MW:1.9)

Die Nachfrage nach Nachfolgeberatungen ist in den letzten 5 |
Jahren signifikant gestiegen. (MW:2.4)

Durch ein starkeres Engagement des Staates — vor allem bei

der Beratung, Vermittiung und Finanzierung — kénnten mehr 4

Unternehmen Nachfolger und Nachfolgerinnen finden. (MW:2.6)

Es mangelt insgesamt an ,Unternehmergeist*. (MW:2.8) -

Es gibt aufgrund des demografischen Wandels schlicht und

einfach zu wenig potenzielle Nachfolger und Nachfolgerinnen. -
(MW:2.8)

Die Rahmenbedingungen fiir eine selbststandige Tatigkeit sind |
nicht attraktiv genug. (MW:3.1)

Ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen findet immer |
Nachfolger und Nachfolgerinnen. (MW:3.4)
UnternehmensschlieBungen aufgrund fehlender Nachfolger und

Nachfolgerinnen ist primar ein Problem landlicher Regionen. -
(MW:3.7)

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

= trifft voll und ganz zu

1
2
3
4
5
6

EEEODOO

= trifft (iberhaupt nicht zu

* MW = Mittelwert

Quelle: Befragung von Expertinnen und Experten durch die Hessen Agentur
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Die These ,Die Nachfrage nach Nachfolgeberatungen ist in den letzten funf Jahren sig-
nifikant gestiegen.” erfahrt mit einem Mittelwert von 2,4 auf einer Skala von 1 (,trifft voll
und ganz zu") bis 6 (,trifft iberhaupt nicht zu“) die zweitgréRte Zustimmung aller Aussa-
gen. Die vier groten Institutionen — gemessen an der Zahl der Beratungen — sind uni-
sono sogar der Ansicht, dass die Aussage ,voll und ganz” zutrifft. Lediglich zwei Einrich-
tungen mit einer nur geringen Anzahl von Nachfolgeberatungen lehnen die Aussage ten-
denziell ab.

Der Vergleich der weiteren Befragungsergebnisse mit denen der KMU (vgl. Abbildung 14)
zeichnet ein recht ahnliches Bild: Es gibt keine fundamentalen Unterschiede hinsichtlich
der Einschatzungen, jedoch die eine oder andere Abweichung, die nachfolgend thema-
tisiert wird.

Die mit Abstand gréRte Zustimmung von Seiten der Expertinnen und Experten erhalt die
Aussage ,Aufgrund des hohen Bildungsniveaus und der in der Regel guten Wirtschafts-
lage bestehen vielfdltige Alternativen zur Selbststéandigkeit.“ Hierbei liegt zugleich die
grélte Abweichung zwischen der Ansicht der in der Nachfolgeberatung Tatigen (Mittel-
wert: 1,9) und der Einschatzung der hessischen KMU (Mittelwert 2,7) vor, bei denen die
Zustimmung zu dieser These deutlich zurlickhaltender ausfallt.

Relativ groB ist ebenfalls die Abweichung von Sachverstandigenmeinung und KMU bei
den Thesen ,Die Rahmenbedingungen fir eine selbststéndige Tatigkeit sind nicht attrak-
tiv genug.“ (Mittelwert: 3,1 zu 2,6) und bei ,Es mangelt insgesamt an Unternehmer-
geist® (Mittelwert: 2,8 zu 2,3). In beiden Fallen fallt die Zustimmung bei den hessischen
Nachfolgeberaterinnen und -beratern verhaltener aus, d. h. sie sehen in den Rahmen-
bedingungen und dem zu gering ausgepragten Unternehmergeist weniger ein Problem
fur die Unternehmensnachfolge als die KMU selbst, fiir die der fehlende Unternehmer-
geist ganz oben rangiert.

Die geringste Zustimmung — bzw. genauer gesagt bereits leichte Ablehnung (Mittelwert:
3,8) — besteht bei ,,UnternehmensschlieBungen aufgrund fehlender Nachfolger ist primar
ein Problem landlicher Regionen.“ Auch bei den Beratungseinrichtungen, die nur im Re-
gierungsbezirk Kassel oder im Regierungsbezirk Giel3en beraten, findet diese These, die
die Nachfolgeproblematik auf den landlichen Raum konzentriert, keine Unterstitzung.
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5 Zusammenfassung und wirtschaftspolitische Ansatz-
punkte

Zusammenfassende Darstellung der Studienergebnisse

Von der Unternehmensbefragung ,Unternehmensnachfolge in kleinen und mittleren Un-
ternehmen in Hessen* hat sich eine vielfaltige Mischung hessischer KMU angesprochen
gefuhlt. NaturgemaR dirften sich jene Unternehmerinnen und Unternehmer, fir die die
Nachfolgefrage kurz- bis mittelfristig ansteht, besonderes interessiert an der Befragung
gezeigt haben. Es haben aber auch Unternehmen an der Befragung teilgenommen, bei
denen die Nachfolge noch kein aktuelles Thema ist bzw. die innerhalb der letzten finf
Jahre die Unternehmensnachfolge bereits erfolgreich vollzogen haben. Ein Viertel der
Unternehmen wurde erst ab dem Jahr 2000 gegriindet. Knapp ein Flnftel hingegen ist
alter als das Land Hessen selbst ist. Differenziert nach Jahrzehnten sind die 1990er
Jahre am stérksten (19 %) vertreten — eine Dekade, in der viele Griindungen den gebur-
tenstarken Jahrgangen zuzuordnen sind. Nur in 7 % der Falle sind Fremdmanagerinnen
oder Fremdmanager Mitglied der Unternehmensleitung oder haben diese allein inne. Bei
6 % fihren mehrere Generationen gemeinsam das Unternehmen. Hierbei handelt es
sich haufig um Unternehmen im Nachfolgeprozess, in denen Ubergeberin oder Uberge-
ber noch und Nachfolgerin oder Nachfolger schon geschaftsfihrend tatig sind.
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Die Ubergabe des Unternehmens gehért zu den komplexesten Herausforderungen, die
ein Unternehmen in Laufe seiner Entwicklung zu 16sen hat. Eine erfolgreiche Nachfolge
ist zugleich ein wesentliches Element zur Sicherung des Unternehmensbestands in Hes-
sen und der damit verbundenen Arbeitsplatze. Die Befragung vermittelt einen Eindruck
von der Bedeutung der Nachfolgefrage: 8 % der teiinehmenden hessischen KMU wollen
noch bis Ende des Jahres 2021 die Nachfolge geldst, d. h. die Geschaftsfiihrung abge-
geben und das Unternehmen in andere Hande Gbergeben haben. Jeweils 25 % der be-
fragten KMU beabsichtigen die Ubergabe binnen der nachsten fiinf bzw. zehn Jahre zu
vollziehen. Es bleibt allerdings abzuwarten, inwieweit letztlich wirklich das Unternehmen
erfolgreich Ubergeben werden kann oder doch geschlossen werden muss. 5 % der Be-
fragten gehen bereits jetzt davon aus, dass ihr Unternehmen liquidiert wird. Zwar ist die
Bandbreite der Griinde hierfiir groR — des Ofteren wird jedoch auch angefiihrt, dass nie-
mand zu finden war, der das Unternehmen weiterflihren wollte.

Von den hessischen KMU, bei denen die Nachfolge kurz- bis mittelfristig ansteht, gehen
39 % mit einer hohen Wahrscheinlichkeit davon aus, dass es eine familieninterne Nach-
folge geben wird. Bei den Kleinstunternehmen fallt dieser Anteil unterdurchschnittlich aus.
Weitere 4 % erwarten, dass zwar das Eigentum in der Familie verbleibt, die Geschafts-
fihrung jedoch von einer externen Managerin oder einem externen Manager tibernom-
men wird. 5 % der befragten Unternehmen beabsichtigen einen Verkauf an Mitarbeite-
rinnen oder Mitarbeiter, 8 % (Kleinstunternehmen: 14 %) an eine externe Person und
weitere 5 % gehen von einer VerduRerung an ein anderes Unternehmen aus. In 39 %
der Falle ist noch keine nahere Aussage Uber die Nachfolge moglich, was angesichts
des betrachteten Zeitraums von bis zu zehn Jahren bis zur Nachfolge nicht unverstand-
lich ist. Allerdings ist die derzeitige Situation ausgepragter wirtschaftlicher wie gesell-
schaftlicher Unsicherheit aufgrund der Corona-Pandemie zu beachten. So manche noch
2019 als sicher oder wahrscheinlich angesehene Nachfolgelésung wurde mdglicher-
weise nochmals in Frage gestellt — oder musste in Frage gestellt werden.

Ein beabsichtigter Verkauf steht naturgemaf unter dem nicht unerheblichen Vorbehalt,
zum Zeitpunkt der geplanten Ubergabe — teilweise erst in etlichen Jahren — zum einen
Interessenten fiir das Unternehmen zu finden und sich zum anderen letztlich auch auf
einen Kaufpreis zu einigen. Im Gegensatz zur Ubertragung innerhalb der Familie miissen
sich Ubergebende und potenzielle Ubernehmende zudem auch erst finden, bevor man
sich Uberhaupt handelseinig werden kann. D. h., je weniger Unternehmen innerhalb der
Familie Ubertragen und stattdessen verkauft werden sollen, desto funktionsfahiger muss
letztlich der ,Markt* fir Unternehmensnachfolgen sein. Als unterstitzende Angebote
kommen hier z. B. Veranstaltungen zum gegenseitigen Kennenlernen von nachfolgesu-
chenden Unternehmen und potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolgern in Betracht.
Hierbei gilt es aber auch zu berlicksichtigen, dass die Nachfolgefrage zum Teil als sen-
sible Thematik empfunden wird. Dem kdénnen Online-Nachfolgebdrsen gerecht werden,
die auch aus Sicht von Expertinnen und Experten als hilfreich fir das Matching einge-
schatzt werden, wie die nexxt-change (www.nexxt-change.org), die gréfite Unterneh-
mensnachfolge-Borse in Deutschland.
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Zwar ist die familieninterne Nachfolge die mit Abstand am meisten erwartete Nachfolge-
I6sung, doch sie kommt keineswegs immer zustande. In zahlreichen Fallen ist die Wei-
terfhrung durch die nachste Generation nicht mdéglich, da die Unternehmerin oder der
Unternehmer keine Kinder hat. Angesichts der niedrigen Geburtenrate in Verbindung mit
der Tatsache, dass sich die ,Baby-Boomer* sukzessive dem Ende ihres Erwerbslebens
nahern, durfte die Bedeutung des fehlenden unternehmerischen Nachwuchses fiir die
Nachfolgefrage mittelfristig noch weiter zunehmen. Oder anders formuliert: Die Zahl der
Ubergebenden steigt, die der potenziellen Ubernehmerinnen und Ubernehmer sinkt.
Diese demografische Komponente bedeutet ein groReres Risiko fir das Gelingen einer
Ubergabe.

Andere hessische KMU fiihren als Hauptgrund, wieso eine familieninterne Nachfolge
nicht realisiert wird, Aspekte an, die unter ,Rahmenbedingungen / Wirtschaftslage® sub-
sumiert werden konnen. Zum Teil werden branchenspezifische Griinde genannt, tber-
wiegend aber grundsatzlicher die als wenig attraktiv empfundenen Rahmenbedingungen
fir eine Selbststandigkeit (mit-)verantwortlich gemacht. Insofern stoRt es auch auf Ver-
standnis von Seiten der Elterngeneration, wenn die Kinder nicht in ihre FulRstapfen treten
wollen.

So sind denn auch die befragten hessischen kleinen und mittleren Unternehmen mit gro-
Rer Mehrheit der Ansicht, dass die Rahmenbedingungen fiir eine selbststandige Tatigkeit
im Allgemeinen und auch im Zuge einer Unternehmensnachfolge im Speziellen nicht at-
traktiv genug sind. Somit ist die Schaffung zukunftsweisender Rahmenbedingungen
auch fiir die Gewinnung von Nachfolgerinnen und Nachfolgern wichtig. Dabei steht der
Themenkomplex Biurokratie / Regulierung / Auflagen / Steuern ganz oben auf der
~Wunschliste“ der hessischen KMU. Neben den Birokratiekosten und der Forderung
nach Blrokratieabbau werden dabei von den befragten Unternehmen oftmals steuerliche
Aspekte eher allgemeiner Natur, aber auch direkt im Zusammenhang mit der Nachfolge
— u. a. Erbschaftssteuer, Steuerbelastung bei Betriebsaufspaltung — thematisiert. Ein an
der Umfrage teilnehmendes Unternehmen geht sogar so weit zu sagen: ,Ob die Uber-
gabe gelingt, ist von den steuerlichen Regelungen abhangig.”

Zwar handelt es sich bei den meisten fiir eine Unternehmensnachfolge relevanten Vor-
schriften um bundesrechtliche Regelungen, sodass die Mdglichkeiten des Landes Hes-
sen im Alleingang Anderungen zu bewirken, eng begrenzt sind. In seiner Rolle als Mit-
glied des Bundesrates kann das Land Hessen aber gestaltend Einfluss nehmen. Zwei-
fellos kann dies nur langfristig wirken, doch die Birokratieentlastungsgesetze | bis IlI
zeigen, dass in diesem Bereich durchaus Verbesserungen zu erzielen sind. Denn letzt-
lich gilt: Je besser die Rahmenbedingungen fiir eine selbststandige Tatigkeit empfunden
werden, desto eher werden sich auch Nachfolgerinnen und Nachfolger finden.

Zahlreiche hessische KMU haben als Hauptgrund fir einen beabsichtigten Verkauf an-
gegeben, die Kinder hatten kein Interesse an einer Ubernahme des Unternehmens, eine
andere Ausbildung gewahlt oder andere Berufe ergriffen. Der Berufswunsch, Unterneh-
merin oder Unternehmer zu werden, bestand nicht. Und eine moralische Verpflichtung,
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die Nachfolge anzutreten oder gar quasi ein Automatismus mangels beruflicher Alterna-
tiven, existiert keineswegs.

Eine solide Informationsbasis ist Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Unterneh-
mensibergabe. 18 % der Befragten schatzen sich jedoch nur ausreichend mit dem
Thema der Nachfolge vertraut. 8 % sind so selbstkritisch, sich die Note 5, weitere 4 %
sogar die Note 6 zu geben, wobei hierunter Kleinstunternehmen Uberproportional stark
vertreten sind. Diese Selbsteinschatzung fallt bei jenen Unternehmen, bei denen die
Nachfolgefrage sozusagen vor der Tur steht (bis Ende 2021), nicht wesentlich freundli-
cher aus. Doch fir eine erfolgreiche Unternehmensiibergabe ist eine frihzeitige Ausei-
nandersetzung mit der Thematik ein wichtiger Erfolgsfaktor: Sich moglichst friihzeitig Ge-
danken zu machen, sich zu informieren, sich ggf. beraten zu lassen, ist zentral. Wie die
Befragung bestatigt, werden Komplexitat und die Dauer des Nachfolgeprozesses jedoch
des Ofteren unterschatzt. Die befragten Expertinnen und Experten von Wirtschaftsfor-
dereinrichtungen, Kammern etc. betonen aufgrund ihrer Erfahrungen im Rahmen ihrer
Beratungstatigkeit die Bedeutung der friihzeitigen Auseinandersetzung mit der Thematik
besonders, denn zu spat, d. h. erst bei gefahrdetem Nachfolgeprozess kommende Kun-
dinnen und Kunden sind keineswegs die Ausnahme in den Beratungseinrichtungen.

So haben nur 5 % der Befragten offentlich geférderte Beratung bereits in Anspruch ge-
nommen, weitere 14 % werden sich vermutlich friiher oder spater im Rahmen der Nach-
folge an geférderte Beratungseinrichtungen wenden. Damit geht die groRe Mehrheit der
Unternehmen davon aus, von diesen Angeboten nicht Gebrauch zu machen, was im
Zusammenhang mit dem Bekanntheitsgrad der entsprechenden Angebote stehen
kénnte. Denn nur 22 % der befragten hessischen KMU haben Kenntnis von den durch
das Land Hessen geférderten Beratungs- und Finanzierungsunterstiitzungen. Das be-
fragte Unternehmen mit der Feststellung, ,dass es in puncto Nachfolge Beratung und
Unterstiitzung gibt, war uns bisher (Anm. d. Verf.: vor der Befragung) nicht klar®, ist also
keineswegs die Ausnahme.

Wirtschaftspolitische Ansatze

Aus den vorliegenden Ergebnissen lassen sich folgende Handlungsansatze fir Hessen
erkennen:

Als Malinahmen zur Starkung des Unternehmertums ist zu empfehlen, das Unterneh-
mertum noch stérker in der Bildung zu verankern, damit die Selbststéndigkeit mehr als
Berufsperspektive wahrgenommen wird. ,Das Wecken und Vorantreiben des Unterneh-
mergeistes sollte fester Bestandteil des Lehrstoffes aller weiterfihrenden Schulen
sein.“ — so beispielhaft die Vorstellung einer befragten Person. Mehr Wirtschaft in der
Bildung kann auch einen Beitrag zu mehr Wertschatzung fir unternehmerisches Han-
deln leisten und somit das Image und die gesellschaftliche Stellung der Unternehmerin-
nen und Unternehmer verbessern. Damit ist nicht nur an die formale Bildung etwa in
Schulen zu denken, sondern es sollte zudem gesamtgesellschaftlich der Unternehmer-
geist verbessert werden — z. B. durch die Kommunikation positiver Unternehmensbilder.
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Auch darin sehen die hessischen KMU einen Beitrag, um mehr Personen — Jlingere wie
Altere — fiir eine unternehmerische Téatigkeit zu interessieren und zu gewinnen.

Auch gilt es, die entsprechenden Angebote der Entrepreneurship Education in Hessen
(Schulen, Hochschulen, Meisterschulen usw.) auf bestehende Bezlige zur Unterneh-
mensnachfolge hin zu priifen und diese ggf. zu erganzen bzw. zu intensivieren. Hierbei
kann auch eine bessere thematische Verzahnung mit Griindungen im Allgemeinen bei
gleichzeitiger Herausstellung der besonderen Elemente einer Unternehmensnachfolge
im Speziellen sinnvoll sein. Denn nicht jeder junge Mensch mdchte ein Start-up griinden.
Eine Nachfolge anzutreten, kann ggf. eine interessante Alternative zur Griindung eines
neuen Unternehmens darstellen.

Spezifische Malinahmen fiir die Motivation zu mehr Selbststandigkeit sind auch des-
halb notwendig, weil trotz der massiven Unterstiitzung der Unternehmen von Seiten des
Staates die Corona-Krise das Risiko einer Selbststandigkeit vielen Menschen deutlich
vor Augen geflhrt haben durfte. Die Bedeutung eines sicheren Arbeitsplatzes hat durch
die Krise vermutlich nochmals an Bedeutung gewonnen — keine guten Nachrichten im
Hinblick auf die Mobilisierung von Ubernehmerinnen und Ubernehmer.

Die Sensibilisierung der zukiinftigen Ubergeberinnen und Ubergeber ist nach wie vor
ein wichtiges Handlungsfeld. Hierzu muss das Thema der Unternehmensnachfolge auch
in der Offentlichkeit présent sein, damit dessen Bedeutung auch wahrgenommen werden
kann. Informationsveranstaltungen und Vortrage zu dieser Thematik spielen hierbei eine
wichtige Rolle. Diese bieten nicht nur einen guten Uberblick (,Zum “Hineinhéren” in das
Thema*, so eine befragte Person), sondern dienen auch der wichtigen Kniipfung und
Pflege von Kontakten. Insofern sind diese Veranstaltungen unter einem deutlichen wei-
teren Blickwinkel als der direkten Vermittlung von Wissen zu sehen. Auch allgemeine
Informationen in Form von Broschiiren, (Online-)Checklisten, Flyer sind geeignet, fir die
Thematik zu sensibilisieren und einen niederschwelligen Einstieg in die relevanten Fra-
gestellungen zu bieten. Wichtig ist bei allen Malknahmen zur Sensibilisierung, auch
Schnittstellen zu den vielfaltigen Unterstiitzungsangeboten in Hessen zu schaffen.

Dabei gilt es Kleinstunternehmen in besonderem Malle zu adressieren, wie die Er-
gebnisse der Befragung zeigen. Als Beispiel ist der unvorhergesehene Ausfall der Unter-
nehmerin oder des Unternehmers zu nennen (z. B. durch Krankheit oder Tod). 73 % der
befragten KMU insgesamt geben an, darauf mit einem Notfallkonzept reagieren zu kon-
nen (Kleinstunternehmen dagegen nur 64 %). Doch gerade fir die kleineren mittelstan-
dischen Unternehmen ist ein Notfallkonzept besonders wichtig. Denn je kleiner das Un-
ternehmen, desto ausgepragter ist in der Regel die Konzentration auf eine Person. Auch
deshalb ist es wichtig, den friihzeitigen Beginn der Nachfolgeplanungen zu betonen und
die Unternehmen fir einen derartigen Notfall zu sensibilisieren, damit diese entspre-
chende Vorkehrungen treffen. Auch sollten die Notfallplane aktuell sein und immer aktuell
gehalten werden.

Ein GroRteil der befragten hessischen Unternehmen aulert Informations- und Bera-
tungsbedarf in puncto Nachfolge, d. h. Unternehmen sind darauf angewiesen, externes
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Wissen hinzuziehen. Die Bandbreite reicht vom Steuerrecht — friiher oder spéater zieht
jedes Unternehmen eine Steuerberatung zum Nachfolgeprozess hinzu — tber Fragen
der Unternehmensbewertung und der Finanzierung der Nachfolge bis hin zur Suche
nach einer Nachfolgerin oder einem Nachfolger. Aus Sicht der befragten Expertinnen und
Experten haben ihre Kundinnen und Kunden am haufigsten bei der Nachfolgesuche In-
formations- und Beratungsbedarf, was auf eine Unterschatzung der Suche von Seiten
der Unternehmen hinweist.

Zwar haben die hessischen Nachfolgeberaterinnen und -berater in den letzten Jahren
eine steigende Nachfrage nach ihren Unterstitzungsleistungen verzeichnet, doch nicht
zuletzt vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung und der nach wie vor ver-
gleichsweise geringen Bekanntheit gilt es, weiter ,die Werbetrommel zu riihren® fir die
offentlich geforderten Beratungs-, Finanzierungs- und Vermittlungsunterstiitzun-
gen. Die Mehrheit der befragten Unternehmen ist der Auffassung, dass durch ein star-
keres Engagement in puncto Beratung, Finanzierung und Vermittlung mehr Unterneh-
men eine Nachfolgerin oder einen Nachfolger finden kénnten.

Die Vernetzung der unterschiedlichen Akteurinnen und Akteure zu optimieren, da-
mit Ubergebende sowie Ubernehmende noch besser und gezielter auf existierende Un-
terstiitzungsangebote hingewiesen werden kénnen, kann ebenfalls einen Beitrag dazu
leisten, dass mehr hessische Unternehmen erfolgreich Gibergeben werden kénnen. Da-
bei ist es grundsatzlich winschenswert, auch die privaten Beraterinnen und Berater
(z. B. Steuerberatung), die im Nachfolgeprozess quasi gesetzte Mitwirkende sind, als
Multiplikatorinnen und Multiplikatoren zu gewinnen. Zu nennen ist auch eine moglichst
pragnante Bezeichnung der zahlreichen und vielfaltigen Finanzierungshilfen des Landes
(Beteiligungen, Kredite, Darlehen, Zuschisse), damit die Zielgruppen der Unterneh-
mensnachfolge (Ubergebende und Ubernehmende) besser adressiert werden. Denn die
Unkenntnis Uber das entsprechende Angebot kann auch daraus resultieren, dass die
Zielgruppen der Nachfolge nicht ausdriicklich benannt sind. Im Kontext der Unterstit-
zungsangebote in puncto Unternehmensnachfolge im Speziellen und Griindungen im
Allgemeinen ist auch die Vielzahl der Begrifflichkeiten (Existenzgriindung, Grindung,
Neugriindung, Griindungsberatung versus Existenzgriindung etc.) zu nennen. Eine még-
lichst stringente und harmonisierte Verwendung der Begriffe konnte es potenziell antrag-
stellenden Personen erleichtern, einen schnellen und einfachen Einstieg in die Foérder-
landschaft zu schaffen.
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Anhang

Ubersichtlich aufbereitete Informationen zu Existenzgriindungen im Aligemeinen und zur
Unternehmensnachfolge im Speziellen bietet das Existenzgrindungsportal Hessen — ein
Angebot des Hessischen Ministeriums fiir Wirtschaft, Energie, Verkehr und Wohnen —
unter https://existenzgruendung.hessen.de. Informationen zur Unternehmensnachfolge
finden sich auch z. B. auf der durch das Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie
geférderten Informationsplattform https://nachfolge-in-deutschland.de.

Die umseitig beginnende Ubersicht ist als eine erste Orientierung, als eine ,Linkliste* zu
relevanten Férderprogrammen im Bereich der Unternehmensnachfolge zu verstehen. Da
das Thema Unternehmensnachfolge nicht nur durch spezifische Férderprogramme ab-
gedeckt wird, sondern sich auch in Férderprogrammen aus den Bereichen der Grin-
dungsforderung, der Férderung von kleinen und mittleren Unternehmen sowie der Inno-
vationsforderung wiederfindet, ist die Wahrnehmung einer Beratung dringend anzuraten.

Welches das jeweils geeignete Forderprogramm ist, hangt dabei von den spezifischen
Gegebenheiten ab — so z. B.: Was (d. h. Erwerb des Unternehmens selbst, Betriebsmittel,
Investitionen, Innovationen) soll gefordert werden, welcher Finanzierungsbedarf (Volu-
men) besteht, welcher Branche gehért das Unternehmen an (z. B. Férderung bestimmter
Branchen) und in welcher Region (z. B. Férderung landlicher Rdume) befindet sich das
Unternehmen. Einzelheiten sind den Foérderbedingungen bzw. Férdervoraussetzungen
der Richtlinien der genannten Programme zu entnehmen. SchlieB3lich bieten die Férder-
programme unterschiedliche Arten von Unterstitzungen an. Sie lassen sich gemaf der
Art der Férderung — Beratungen (meist in Form von kostenfreien oder bezuschussten
Beratungsangeboten), Zuschisse, Kredite, Burgschaften sowie Beteiligungen — gliedern.
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