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Wandel im Ubergabegeschehen

Wissenschaftler der Uni Mannheim stellen in diesem Beitrag Ergebnisse einer reprdasentativen
schriftlichen Befragung von 10.000 mittelstindischen Unternehmen mit bis zu 500 Beschif-

tigten zum Thema Unternehmensnachfolge in Baden-Wiirttemberg vor.

it dem Thema Unterneh-
. mensnachfolge war in

" der Zeit von 1997 bis
2007 etwa jeder vierte Betrieb in
Baden-Wiirttemberg befasst. Fiir
den Zeitraum 2008 bis 2013 ist in
rund 13 Prozent der Unternehmen
eine Ubergabe geplant. So ist zu
erwarten, dass in den nachsten
funf Jahren bis 2013 in bis zu
60.000 Betrieben der Generatio-
nenwechsel ansteht.

Die Betriebsiibergabe stellt eine
kritische Phase fiir jedes Unterneh-
men dar. Mangelnde rechtzeitige
und umfassende Vorbereitungen
der Unternehmensnachfolge fiih-
ren in der Praxis zu uberdurch-
schnittlich vielen Unternehmens-
krisen und Betriebsstilllegungen.
Dies trifft selbst langjahrig erfolg-
reiche Unternehmen mit guter Ka-
pitalausstattung und ausreichender
Liquiditat. Unternehmensnachfol-
gen, die aus Altersgriinden des
Unternehmers oder der Unterneh-
merin erfolgen, sind durchaus
planbar. Wesentlich kritischer ver-
hélt es sich bei den Unterneh-
mensnachfolgen, die unerwartet
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und kurzfristig, vor allem aus per-
sonlichen Griinden auftreten. Die
vorgestellten Ergebnisse sind Teil
einer Untersuchung aus dem Jahr
2002. Die Befragungen beziehen
sich auf drei Zeitraume: 1997 bis
2002, 2002 bis 2007 und 2008 bis
2013.

Ubernahmekreis

Fiir die im Zeitraum 2002 bis
2007 erfolgten Nachfolgen ist da-
von auszugehen, dass nur noch
etwa jedes zweite Unternehmen
innerhalb der Familie weitergege-
ben wurde. Anders als in der Ver-
gangenheit vor 2002, in der im
Regelfall die Kinder des Inhabers
die Nachfolge im Unternehmen
antraten, streben diese heute zu-
nehmend eine eigenstandige Kar-
riere an. Eine explizite Betrachtung
der betriebsinternen Ubergaben
ergab, dass ihr Anteil zwischen
1997 und 2002 sowie zwischen
2002 und 2007 nur bei sechs be-
ziehungsweise neun Prozent lag.

Es lag nahe zu tiberpriifen, ob
sich die Umstande, Situationen,
Sichtweisen und Einschatzungen

der Ubergeber in Bezug auf den
Ubernahmekreis von der Vergan-
genheit zur Zukunft verandert ha-
ben. In unseren Ergebnissen kann
man bei naherer Analyse Indizien
finden, die ein besonderes Licht
auf den dramatischen Wandel im
Ubergabegeschehen werfen.

Bei den Ubergebern nach erfolg-
ter Ubergabe zeigt sich folgendes
Bild: Die familieninterne Ubergabe
wird von einem ilteren Ubergeber
in einem schon lange bestehenden
und 6konomisch prosperierenden
Betrieb bevorzugt. Wesentliche
Ziele bei dieser Ubergabe sind fiir
ihn der Erhalt des Firmennamens
und die Beschrankung des Famili-
eneinflusses; das heift, der Nach-
folger soll moglichst viele Freihei-
ten bei der Unternehmensfihrung
behalten und nicht durch andere
Familienmitglieder in seinen Ent-
scheidungen behindert werden.

Der Einfluss des Ubergebers auf
das Schicksal des in der Familie
verbleibenden Unternehmens wird
weiterhin aufrechterhalten durch
eine gemeinsame Ubergangszeit
mit seinem Nachfolger, in der die
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Bei Frauen war

die Geradlinig-
keit des Weges
ins Unterneh-
men stark
davon abhdn-
gig, ob in der
Familie poten-
zielle mdnnliche
Nachfolger vor-
handen waren.

10

Entscheidungen gemeinsam ge-
troffen werden. Dieser Einfluss
dokumentiert sich auch im Fortbe-
stand der Bankverbindung. Insge-
samt manifestiert sich damit in
unserem Verstandnis ein klassi-
sches patriarchalisches Unterneh-
merbild.

Wie sieht es in der anderen
Gruppe — den Ubergebern, die vor
der Ubergabe stehen — aus? Zu-
nachst einmal existiert das patriar-
chalische Unternehmerbild nicht
mehr fiir die Differenzierung zwi-
schen der familieninternen und
externen Ubergabe. Statt der Un-
ternehmerpersonlichkeit bestimmt
nunmehr der Familienkontext das
Bild bei der familieninternen Uber-
gabe: In diesen Fallen besitzt eine
Vorsorgeregelung fiir den Eventu-
alfall wie auch die gerechte Vertei-
lung des Erbes eine hohe Prioritat.
Das Unternehmen sieht sich im
Falle der familieninternen Uberga-
be einem hohen Wettbewerbs-
druck ausgesetzt. Wird ein Unter-
nehmen extern lbergeben, so ist
der Wettbewerbsdruck — nach
Auskunft der Befragten — gleich-
sam relativ gering und somit ist
eine hohere Attraktivitat fiir einen
Kaufer gegeben.

Auch wird vom Ubergeber dafiir
gesorgt, dass dem externen Kaufer
externe Beratung bei der Betriebs-
fortfuhrung zur Verfliigung steht,
was sich auch positiv auf die Ver-
kaufschancen auswirken diirfte.
Auf der anderen Seite kann hier
davon ausgegangen werden, dass
der Ubergeber seinem familienin-
ternen Nachfolger selbst noch Be-

Foto: P, Meyer, aid

ratung angedeihen lasst, aber sich
keine explizite Mitsprache an Ent-
scheidungen vorbehalt. Die Auflé-
sung des klassischen Unterneh-
merbildes und die Hinwendung
zum eher familiaren Bezug als Dif-
ferenzierungskontext kann sicher-
lich als ein begiinstigender Faktor
fiir die externe Ubergabe angese-
hen werden.

Letztendlich kann nicht entschie-
den werden, ob dieser beobachte-
te Wechsel im Unternehmerbild
und damit auch in der Unterneh-
menskultur in ihrer Bedeutung fiir
den Ubergabekreis Teil eines ge-
sellschaftlichen Wertewandelpro-
zesses ist und dadurch ein gean-
dertes Ubergabeverhalten zustan-
de kommt. Denkbar ware auch,
dass okonomische Rahmenbedin-
gungen sowohl den Unternehmer
in seinen Einstellungen und Wer-
ten verandern als auch eine exter-
ne Ubergabe nahe legen.

Geschlechtstypische
Aspekte

Obwohl die Nachfolge bisher zu
einem sehr groen Teil an ein
mannliches Familienmitglied ge-
bunden war, ist die Bedeutung der
weiblichen Unternehmensnachfol-
ge nicht zu unterschatzen. Ziel ei-
nes anderen Projektes war es, die
Spezifika der weiblichen familien-
internen Unternehmensnachfolge
aufzuzeigen und die sich in diesem
Rahmen ergebenden Probleme
und Schwierigkeiten zu analysie-
ren. In einer Untersuchung wurden
insgesamt 30 Betriebe anhand von
Tiefeninterviews analysiert, von
denen 18 von Frauen und zwolf
von Mannern tibernommen und
geleitet werden.

Die geschlechtsbezogene Kom-
ponente zeigte sich deutlich in der
Phase der Nachfolgeentscheidung.
Geschlechtsdifferenziert wurde das
Bild besonders dort, wo es Aus-
wahlmoglichkeiten bei der Nach-
folge innerhalb der Familie gab.
Durchschnittlich gesehen waren
die Wege der Ubernahme bei den
Nachfolgern mit Geschwistern bei
Mannern geradliniger als bei Frau-
en. Bei den Frauen war die Gerad-
linigkeit des Weges ins Unterneh-
men stark davon abhangig, ob in
der Familie potenzielle mannliche
Nachfolger vorhanden waren oder
nicht.

ErwartungsgemaR haben die
Uberlegungen der Eltern iiber die

Nachfolge im Unternehmen die
berufliche Ausbildung der Kinder
oft schon in einer relativ frihen
Phase beeinflusst. Eine Gegen-
tberstellung der beiden Ge-
schlechter zeigt, dass es groRe Un-
terschiede zwischen Frauen und
Mannern in dieser Hinsicht gibt.
Nahezu alle mannlichen Befragten
haben ihre Ausbildung der spate-
ren Ubernahme angepasst. Bei
den Frauen war der entsprechen-
de Anteil wesentlich niedriger.

Von den befragten 30 Nachfol-
gerinnen und Nachfolgern gaben
nur finf an, in der Einarbeitungs-
phase und seit der Ubernahme des
Betriebes auf keine Probleme ge-
stoRen zu sein. Von diesen fiinf
waren vier mannlich, nur eine
Nachfolgerin gab an, nie mit Prob-
lemen konfrontiert gewesen zu
sein. Acht mannliche und 17 weib-
liche Nachfolger waren also min-
destens einem Problem wahrend
oder nach der Ubergabephase be-
gegnet. Die Schwierigkeiten, die
im Laufe einer Betriebsiibernahme
auf die nachfolgende Generation
zukommen konnen, sind vielfalti-
ger Natur. Generell kann unter-
schieden werden nach Problemen
mit Familienmitgliedern und fami-
lienexternen Konflikten.

In unserer Untersuchung hat
sich gezeigt, dass die Konflikte
aulerhalb der Familie die innerfa-
miliaren Probleme berwiegen.
Von 35 von unseren Interviewpart-
nern erfahrenen und genannten
Schwierigkeiten bezogen sich
15 auf das Familienumfeld, wohin-
gegen 20 aus dem auBerfamiliaren
Bereich resultierten. Sowohl im
inner- als auch im auRerfamilidren
Bereich haben die Nachfolgerin-
nen generell 6fter mit Problemen
zu kampfen als ihre mannlichen
Pendants. Die Frauen haben
knapp viermal so haufig angege-
ben, in ihrer Rolle als Nachfolgerin
mit Problemen konfrontiert wor-
den zu sein wie die Manner.

Um den betrieblichen Erfolg seit
der Ubernahme zu erfassen, wur-
de sich auf die Veranderungen der
Umsatz- und der Beschaftigtenzah-
len gestiitzt. Des Weiteren wurden
auch die seit der Ubernahme geti-
tigten Investitionen und etwaige
wesentliche betriebliche Verande-
rungen erfasst. Aus den ermittel-
ten Daten wurde deutlich, dass ge-
schlechtstypische Unterschiede fuir
den betrieblichen Erfolg hier nicht
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auszumachen sind. Insgesamt ge-
sehen ergibt sich bei der Betrach-
tung des betrieblichen Erfolges ein
ausgesprochen positives Bild, wo-
bei keine geschlechtstypischen
Unterschiede zu konstatieren sind.

Probleme der Ubergeber
und Nachfolger

Probleme aller Beteiligten in
Zusammenhang mit der Planung
und Durchfiihrung der Unterneh-
mensnachfolge resultieren sowohl
fiir die Ubergeber als auch fiir die
Nachfolger vor allem aus den
rechtlichen und steuerlichen As-
pekten der Ubergabe oder Uber-
nahme. Fiir die Gesamtproblem-
belastung spielt die Konstellation
der Ubergabe eine Rolle: Generell
am Entspanntesten stellt sich die
Situation bei den familieninternen
Ubergaben dar.

Fiir die Nachfolger ist das zweite
zentrale Problemfeld die Unter-
nehmensfiihrung. Zwar sind sie
schulisch und beruflich tiberdurch-
schnittlich gut qualifiziert, jedoch
wirkt sich die anfanglich mangeln-
de unternehmerische Erfahrung
vielfach negativ aus. Dies ist vor
allem bei den Nachfolgern so, die
nicht aus der Familie kommen.

Komplikationen bei der Finanzie-
rung der Ubernahme geben riick-
blickend 30 Prozent der Nachfolger
an. 38 Prozent der aktuell vor der
Ubernahme stehenden Nachfolger
haben bereits Schwierigkeiten oder
beftirchten diese. Nachfolgerinnen
haben noch ofter Finanzierungs-
probleme zu bewaltigen (51 Pro-
zent zu 26 Prozent). Die Reali-
sierung unternehmensexterner
Nachfolgen ist unter Finanzierungs-
aspekten am schwierigsten.

Im Uberblick lassen sich die Er-
gebnisse zur Frage des Finanzie-
rungsbedarfs der Nachfolger in
Zusammenhang mit der Ubernah-
me folgendermalRen zusammen-
fassen. Bei den abgeschlossenen
Ubernahmen trat in insgesamt
rund 75 Prozent der Falle Kapi-
talbedarf auf — damit ist davon
auszugehen, dass sich bei der
Mehrzahl der Unternehmensnach-
folgen die Frage der Finanzierung
stellt. Geplanter Kapitalbedarf
waurde in rund 40 Prozent der Fal-
le bei den bevorstehenden Uber-
nahmen und riickblickend bei
rund 55 Prozent der realisierten
Ubernahmen angegeben. Bei rund
40 Prozent der erfolgten Ubernah-
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men trat ungeplanter Finanzie-
rungsbedarf auf.

Diese Informationen legen den
Schluss nahe, dass in den ersten
Stadien des Nachfolgeprozesses
der Finanzierungsbedarf tendenzi-
ell unterschatzt wird. Es zeigt sich
dariiber hinaus auch, dass die
kiinftigen Nachfolger tiberwiegend
noch keine konkrete Vorstellung
liber die Details der Finanzierung
haben. Die Nachfolger selbst fiih-
ren die Finanzierungsschwierigkei-
ten neben fehlenden Eigenmitteln
oder mangelnden Sicherheiten in
erster Linie auf die Zugehorigkeit
des Unternehmens zu einer Prob-
lembranche zuriick. Relativ selte-
ner werden (die eigene) schlechte
oder zu knappe Finanzplanung
oder ungeplanter Kapitalbedarf als
Ursachen fiir die Schwierigkeiten
verantwortlich gemacht. Sofern
allerdings zusatzlich zu einer lau-
fenden oder geplanten Finanzie-
rung unerwarteter Kapitalbedarf
auftritt, sind in der Regel Finanzie-
rungsprobleme vorhanden.

Auf der Basis der Ergebnisse der
reprasentativen Befragung zur Un-
ternehmensnachfolge in Baden-
Wiirttemberg lassen sich vier zen-
trale Problembereiche in Zusam-
menhang mit der Unternehmens-
nachfolge in kleinen und mittleren
Unternehmen identifizieren:

@ Problemfeld 1: Mangelndes Ri-
sikobewusstsein von Unterneh-
mern im Mittelstand in Bezug auf
die Unternehmenstuibergabe.

@ Problemfeld 2: Unternehmens-
nachfolge wird unter dem Aspekt
der Finanzierung schwieriger wer-
den.

@ Problemfeld 3: Problemunter-
schatzung und Informationsdefizi-
te der Nachfolger.

@ Problemfeld 4: Mangelnde Ziel-
orientierung des Ubergabeprozes-
ses bei familieninternen Nachfol-
gen.

Situation im landlichen
Raum

In Bezug auf die Situation im
landlichen Raum gibt es fur Ba-
den-Wiurttemberg keine spezifi-
schen Erkenntnisse. Aus einer
Befragung in Bayern lasst sich er-
kennen, dass Unternehmensiiber-
gaben im randstandigen landlichen
Raum mit besonderen Problemen
behaftet sind. So sind in diesen
Regionen die Auswirkungen eines
plotzlichen Ausscheidens des Inha-
bers gravierender. Es stehen hier in
geringerem Ausmal die Kinder fiir
eine sofortige Ubernahme bereit,
was schlieBlich sogar den Fortbe-
stand des Unternehmens gefahr-
den kann — mit allen Konsequen-
zen fir den Erhalt der Arbeitsplat-
ze. In den landlichen Regionen ist
daher die Existenz einer Notfallpla-
nung ganz besonders von Bedeu-
tung.

Es hat sich gezeigt, dass in die-
sen Regionen die Rentabilitat der
Betriebe eher unterdurchschnitt-
lich ist, so dass es dort schwieri-
ger ist, einen Nachfolger fiir das
Unternehmen zu gewinnen. Alles
in allem muss davon ausgegan-
gen werden, dass die Unterneh-
men in landlichen Regionen einen
hoheren Beratungsbedarf im
Zuge der Unternehmensnachfolge
haben.

Statt der Unterneh-
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bestimmt heute der
Familienkontext
das Bild bei der
familieninternen

Ubergabe.
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