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Vorwort

Hamburg — Wachsende Stadt. Diese Vision in einer Zeit, in der bundesweit viele Zei-
chen auf Rickgang stehen, fuBt auf den Stérken und Wurzeln der Freien und Hanse-
stadt Hamburg. Zu diesen Starken gehdéren die zahlreichen Traditionsunternehmen,
die in Hamburg fir Kontinuitat und Stabilitat stehen.

In Kooperation mit dem Institut flr Mittelstandsforschung Bonn (IfM) hat unsere Han-
delskammer eine Untersuchung bei ihren Mitgliedern durchgefihrt, um die Erfolgs-
faktoren flr eine Nachfolgeregelung zu identifizieren. Auf der Grundlage dieser Unter-
suchung haben wir Gesprache mit Verbanden, Banken, Steuer- und Unternehmens-
beratern, Politik und Verwaltung gefuhrt. Auf dieser Basis haben wir Forderungen und
Vorschlage entwickelt, die helfen sollen, die Bedingungen fir die Regelung einer
Unternehmensnachfolge in Hamburg zu verbessern. Wir wollen zusammen mit den
anderen Ansprechpartnern zum Thema Nachfolge die Anzahl der Arbeitsplatze in
leistungsféhigen Traditionsunternehmen auch in Zukunft erhalten.

HANDELSKAMMER HAMBURG

Dr. Karl-doachim Dreyer Prof. Dr. Hans-Jérg Schmidt-Trenz
Prases Hauptgeschaftsfiuhrer
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1. Unternehmensnachfolge in Hamburg

Der Begriff »Unternehmensnachfolge«
zieht die beiden Worte »Unterneh-
mensfortfiihrung« und »Unternehmer-
nachfolge« zu einem zusammen. Die-
se allgemein Ubliche Verklrzung ver-
stellt jedoch den zukunftsgerichteten
Blick von »Unternehmensfortfihrung«
und lasst auch den personlichen Bezug
von »Unternehmernachfolge« vermis-
sen. Dennoch hat sich der Begriff
»Unternehmensnachfolge« eingebur-
gert und steht fUr eines der wichtigsten
Themen fir Unternehmer, insbesonde-
re aus dem Mittelstand.

Unternehmensnachfolge ist seit Jahren
Thema von Banken, Beratern, Kam-
mern, anderen beratenden Institutio-
nen, den Medien und auch auf politi-
scher Ebene. In der ganzen Diskussion
um das Thema wurde immer wieder die
vom Institut flr Mittelstandsforschung
Bonn bereits im Jahr 1996 ermittelte
Zahl von bundesweit 300.000 anste-
henden Ubergaben bis zur Jahrtau-
sendwende zitiert. Verlassliche Daten
fur Hamburg gab es nicht. Obgleich
sich viele fir das Thema interessierten,
wusste niemand, wie viele Unterneh-
men in Hamburg von der Nach-
folgefrage betroffen sind und wo die
Probleme bei einer Nachfolgeregelung
liegen.

Ein Grund fur die weitgehende Un-
kenntnis der Probleme ist auch die tief
menschliche Komponente des The-
mas: Es geht um den Erhalt des
Lebenswerks des Unternehmers. Bei
der Ldésung dieser Aufgabe hemmen
jedoch nicht selten Angste vor Macht-
und Ansehensverlust. Viele Unter-
nehmer sehen sich konfrontiert mit
dem Ende ihrer persénlichen aktiven
Laufbahn, die Uber Jahre bis Jahrzehn-
te viel Kraft, Einsatz und Opfer gekos-
tet hat.

10

Auf der anderen Seite hat das Thema
eine erhebliche volkswirtschaftliche Di-
mension. Denn es geht um Arbeitsplat-
ze in bestehenden Unternehmen, die
auf dem Spiel stehen.

Unsere Handelskammer hat daher das

Bonner Institut far Mittelstandsfor-

schung beauftragt, die Situation in

Hamburg zu untersuchen. Ziel war,

e eine verlassliche Zahlenbasis fur
Hamburg zu ermitteln,

e Hinweise fur die Verbesserung des
Angebots unserer Handelskammer
zum Thema Nachfolge zu erhalten
und

e Ansatzpunkte fir die Verbesserung
der Bedingungen flur die Nachfolge
aufzuzeigen.

Erstmals bei einer solchen Untersu-
chung wurden auch Unternehmen be-
fragt, die mutmaBlich eine Nachfolge
bereits absolviert haben. Hierdurch
konnten wir die Faktoren identifizieren,
die fUr eine erfolgreiche Nachfolgerege-
lung aus Sicht der Unternehmer aus-
schlaggebend sind.

Durch die gezielte Auswahl der befrag-
ten Unternehmen, z. B. nach den Krite-
rien »GréBe« und »Alter«, lassen sich
die Ergebnisse unserer Studie nur be-
dingt mit den Zahlen anderer Unter-
suchungen vergleichen. Fir Hamburg
liefern sie jedoch sehr aufschlussrei-
ches Material und eine gute Basis fur
die Diskussion mit den flr das Thema
wichtigen Akteuren, in die unsere Han-
delskammer bereits eingestiegen ist.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



2. Informationen und Aktivitaten
der Handelskammer Hamburg

Die Industrie- und Handelskammern
sind — so auch unsere Handelskammer
Hamburg — seit vielen Jahren mit dem
Thema Nachfolge befasst. 1995 haben
wir gemeinsam mit den Wirtschafts-
junioren erstmals eine Umfrage durch-
gefuhrt. In den vergangenen Jahren
haben wir unsere Angebote entweder
allein oder in Kooperationen immer
weiter ausbauen kdnnen. Dennoch
kénnen wir angesichts des komplexen
Themas unseren Mitgliedsunterneh-
men nur Hilfe beim Einstieg sowie Hin-
weise geben, sich des Themas intensiv
anzunehmen - auch unter Hinzuzie-
hung professioneller Fachleute. Fertige
Losungskonzepte oder individuelle
Unternehmensbewertungen kdnnen
und wollen wir als Handelskammer
nicht bieten.

Unsere Angebote lassen sich in die
nachfolgenden flnf Bl6écke aufteilen:

Einstiegsberatung:

Flr den Einstieg in die Unternehmens-
nachfolge bieten wir Unternehmern ein
personliches Beratungsgesprach an, in
dem wir auf die wesentlichen Faktoren
einer erfolgreichen Nachfolge hinwei-
sen. Dieses vertrauliche Gesprach hilft
den Senior-Unternehmern, die flr sie
im Rahmen der Ubergabe anstehenden
Aufgaben zu strukturieren. Fir die wei-
tere Planung und Realisierung der
Ubergabe verweisen wir regelmaBig auf
professionelle Beratungsangebote und
unsere Beraterdatenbank.

Erstinformationen:

Allgemeine und spezielle Informationen
bieten wir in Merkblatt- oder Broschu-
renform zu Aspekten aus den Berei-
chen Recht, Steuern, Bewertung und
Finanzierung. Wir vertreiben die Bro-
schiren der KfW-Mittelstandsbank und
des Bundesministeriums fiur Wirtschaft
und Arbeit. Wir bieten zudem einige
speziell auf die Nachfolgeproblematik

Unternehmensnachfolge in Hamburg

zugeschnittene Merkblatter (»Unter-
nehmensbewertung«, »Formen der
Unternehmensibertragung« oder
»Steuerliche Behandlung von VerauBe-
rungsgewinnen«) sowie Literaturtipps.
Zahlreiche Informationen sind auch
auf unserer Homepage im Internet
zu finden unter www.hk24.de/
unternehmensnachfolge.

Veranstaltungen:

Wir fuhren regelméaBig eigene Veran-
staltungen durch, die allgemein oder zu
einzelnen Aspekten der Unterneh-
mensnachfolge informieren. Zudem ko-
operieren wir mit Banken und anderen
Institutionen, wie dem Hamburger
Mittelstandsinstitut, um auf das Thema
aufmerksam zu machen. SchlieBlich re-
ferieren wir regelméaBig zum Beispiel an
Hochschulen Uber die Mdéglichkeiten
einer Existenzgrindung durch die
Ubernahme eines Unternehmens.

Unternehmensboérse:

Seit rund 20 Jahren betreiben wir eine
bundesweite Unternehmensbdrse, die
Kontakte zwischen abgabewilligen
Unternehmern und Nachfolgern ver-
mittelt. Die Change/Chance-Borse
(www.change-online.de ) ist ein An-
gebot in Kooperation mit der KfW-
Bankengruppe, dem Bundesministe-
rium fur Wirtschaft und Arbeit und an-
deren Institutionen. Die Industrie- und
Handelskammern stellen den GroBteil
der Ubergabe-Angebote und Nachfra-
gen in die Boérse ein und vermitteln zwi-
schen Anbietern und Nachfragern. Von
insgesamt 10.500 Inseraten in der Bor-
se werden ca. 56 % von den Industrie-
und Handelskammern und rund 40 %
von Handwerkskammern eingestellt.
Unsere Handelskammer Hamburg ist
regelmaBig unter den Top 10 der Insti-
tutionen mit den meisten eingestellten
Inseraten. Im Jahr 2003 haben wir ins-
gesamt 284 neue Anzeigen eingestellt
und 2.700 Kontakte vermittelt.
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Beratung/Mediation:

Mit Hinweisen, wo und wie sich Berater
fir spezielle Themen finden lassen,
unterstltzt unsere Handelskammer ihre
Mitglieder im Nachfolgeprozess. Sie
vermittelt zudem qualifizierte und offi-
ziell registrierte Mediatoren, die bei
Konfliktsituationen im Zusammenhang
mit der Unternehmensubertragung hilf-
reich sein kdnnen. Dabei ist es egal, ob
es sich um Uneinigkeit in der Familie
handelt, ob die Mitarbeiter die anste-
henden Veranderungen flrchten oder
ob es sich um Kompetenzstreitigkeiten
zwischen Ubernehmer und Ubergeber
handelt. Das Mediations-Verfahren und
die Auswahl der Mediatoren werden
naher beschrieben unter www.hk24.de/
unternehmensnachfolge.

12
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1. Funf Handlungsfelder

Nach den Berechnungen des Instituts
fir Mittelstandsforschung Bonn (IfM)
findet innerhalb der Jahre — von Anfang
2003 bis Ende 2007 - in ca. 10.200
Familienunternehmen ein Generations-
wechsel statt. Etwa 122.600 Arbeits-
platze inklusive derjenigen der Unter-
nehmer selbst sind von diesen Unter-
nehmenstbertragungen betroffen. Dies
zeigt die groBe volkswirtschaftliche Be-
deutung. Es ist klar, dass eine solche
Aufgabe fur die Hamburger Wirtschaft
nur gemeinsam von allen, die mit dem
Thema zu tun haben, geschultert wer-
den kann.

Eine unserer Aufgaben ist es, Unter-
nehmern die Angste zu nehmen, dass
mit ihrem Ausscheiden aus der Ge-
schéaftsfihrung ihres Unternehmens
der Fortbestand des Unternehmens
geféhrdet ist. Denn vielfach ist es sogar
umgekehrt. Langes Herauszdgern der
Ubergabe produziert einen Investitions-
stau und verschlechtert die Chancen,
einen Nachfolger zu finden. Das Institut
fir Mittelstandsforschung kommt zu
dem Ergebnis, dass der Generations-
wechsel insgesamt das strategische
Erfolgspotenzial der Unternehmen so-
gar erhoht.

Zahlreiche Unternehmer vernachlassi-
gen aufgrund der enormen zeitlichen
Belastung durch das Alltagsgeschaft
das Thema Unternehmensnachfolge.
Hinzu kommt, dass hierbei Spezialthe-
men berihrt werden, fir die jeder
Unternehmer einen Fachmann zu Rate
ziehen sollte. Wir haben daher auf-
grund der Studie und aufgrund eines
Expertenworkshops, bei dem die Er-
gebnisse der Studie erstmals préasen-
tiert wurden, Handlungsfelder identi-
fiziert, die aus unserer Sicht besondere
Aufmerksamkeit und Aktivitat verdie-
nen:

14

1. Sensibilisierung und Vorkehrungen

far den Notfall.

2. Informationsbeschaffung und Bera-

tung.

3. Vermittlung von Kontakten zwischen
Unternehmern und Nachfolgekandi-
daten.

. Beratung von Nachfolgern.

. Verbesserung der Rahmenbedingun-
gen fur die Unternehmensnachfolge.

(OIS

Unsere Handelskammer will als Dienst-
leister fur die Unternehmen, als Wirt-
schaftsférderer in Hamburg und als
Interessenvertreter flr die Hamburger
Wirtschaft das Thema weiterhin auch
durch Diskussionen mit den Akteuren
in der Stadt voranbringen. Denn Ham-
burg mit seinen zahlreichen und tradi-
tionellen Unternehmen, die flr Kontinu-
itdt und Qualitat stehen, muss seine
Starken pflegen. Der von uns angesto-
Bene Dialog und die aus ihm abgeleite-
ten Dienstleistungen unserer Handels-
kammer sowie Forderungen an die Po-
litik beztglich der Rahmensetzung sind
unser Beitrag hierzu.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



1.1. Sensibilisierung fiir die
»Notfallnachfolge«

»In mehr als jedem dritten Familien-
unternehmen tritt der Zwang zum
Generationswechsel unerwartet,
plétzlich und daher meist auch ohne
adaquate Vorbereitung ein. Die Ur-
sachen liegen meist in krankheits-
oder unfallbedingtem plétzlichen
Ausscheiden des Unternehmers.« "

Der so genannte »Normalfall«, dass der
Unternehmer den Ubergabezeitpunkt
selbst festlegt, betrifft laut Studie ca.
65 % der Familienunternehmen, d. h. in
Hamburg bis zum Jahr 2007 ca. 6.630
Familienunternehmen mit insgesamt
ca. 79.700 Beschaftigten. Mehr als ein
Drittel der Unternehmen miussen je-
doch plétzlich und unerwartet Uberge-
ben werden.

Diese Zahl ist nach Ansicht vieler Ex-
perten eines der bemerkenswertesten
Ergebnisse der Studie. Der sehr hohe
Anteil an ungeplanten Unternehmens-
nachfolgen liegt in Hamburg sogar ho-
her als im Bundesdurchschnitt. Zudem
haben fast die Hélfte aller befragten
Unternehmen (46,2 %) keine Regelung
der Stellvertretung und rund zwei Drit-
tel haben keinerlei finanzielle Vorkeh-
rungen fur diesen Fall getroffen. Daraus
ergibt sich ein erstes dringendes Hand-
lungsfeld.

Die Frage, »Was wurde in lhrem Betrieb
passieren, wenn Sie morgen ungeplant
flr einen langeren Zeitraum die Ge-
schéaftsfihrung nicht wahrnehmen
kénnten?« sollte von jedem Unterneh-
mer beantwortet werden kénnen. Hier-
bei geht es um einen Aspekt der Nach-
folge, der etwas mit unternehmerischer
Weitsicht und Risikovorsorge zu tun hat
und insofern auch schon bei jungen
Unternehmen gefordert ist.

Unternehmensnachfolge in Hamburg

MaBnahmen

Unsere Handelskammer wird ihre
Mitgliedsunternehmen insbesonde-
re fUr die unvorhergesehene »Not-
fallnachfolge« durch permanentes
Ansprechen sensibilisieren. Die
Sensibilisierung wird Uber Veran-
staltungen, durch Artikel in der
»Hamburger Wirtschaft«, durch
Merkblatter sowie durch gezielte
Mailings erfolgen. Unsere Handels-
kammer stellt Informationen flr die
»Notfallnachfolge« zur Verfligung.
»Erste Hilfe« kann unser Merkblatt
»Notfallkoffer« (www.hk24.de, Do-
kumenten-Nummer: 22785) leisten.

1) Die im Folgenden in Kasten gesetzten Aussagen
entstammen dem IfM-Gutachten.
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1.2. Informationsbeschaffung
und Beratung

»40 % der befragten Familienunter-
nehmen geben an, das Informa-
tionsangebot der Handelskammer
zu kennen, gefolgt von dem Infor-
mationsangebot der Banken (33 %),
der Verbande (28 %), der Birg-
schaftsgemeinschaft (16 %) sowie
der Hamburger Initiative flr Exis-
tenzgrindungen und Innovationen
(11 %)...

Der Anteil der Familienunterneh-
men, die die ihnen bekannten Infor-
mationen auch nutzen, fallt deutlich
geringer aus.«

Die bessere Nutzung des vorhandenen
Informations- und Beratungsangebots
wollen wir durch die beschriebene in-
tensivere Sensibilisierung erreichen. Ei-
ne bedeutende Rolle spielen dabei
Steuerberater, Anwélte und Firmenkun-
denbetreuer der Banken, die viele Jah-
re als Berater in direktem Kontakt zu
den Unternehmern stehen. Sie haben
durch ihre unmittelbare Nahe Einblick
in die Unternehmen und kénnen weit
Uber ihren fachlichen Bezug hinaus
wichtige AnstdéBe auch zum Thema
Nachfolge geben.

Nach unserer Untersuchung fihrt eine
Nachfolgeregelung laut Aussage der
befragten Unternehmer zu mehr Inno-
vationskraft und mehr Kreativitat im
Unternehmen, verbessert die Kunden-
und Lieferantenbeziehungen und stei-
gert die Attraktivitat fir Fach- und Fuh-
rungskréfte. Doch der Prozess der
Nachfolge ist sehr komplex und viele
Unternehmer scheuen sich, nicht zu-
letzt aus finanziellen Griinden, Fachleu-
te in Anspruch zu nehmen.
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MaBnahmen

Im Bereich der Mittelstandsférde-
rung sollte unseres Erachtens die
Ubertragung und der Erhalt fortfiih-
renswerter Unternehmen durch die
Kofinanzierung eines maximal zwei-
tagigen Quick-Checks durch einen
Berater unterstutzt werden. Eine
solche, moglichst standardisierte
Nachfolge-Kurzanalyse kénnte vie-
len Firmeninhabern helfen, eine rea-
listische Vorstellung tiber die Uber-
tragungschancen sowie den Wert
ihres Unternehmens zu gewinnen.
Sie wére gleichzeitig ein Einstieg in
die dringlichsten Aufgaben der
Nachfolgeplanung. Das Férderpro-
gramm sollte beim Mittelstandsfor-
derungsinstitut angesiedelt werden.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



1.3. Vermittlung von
Kontakten zwischen
Unternehmern und
Nachfolgekandidaten

»Etwa 41 % der Familienunterneh-
men in Hamburg erwarten eine L6-
sung innerhalb der Eigentimerfami-
lie (gegeniber 46 % in Deutsch-
land). In 17,4 % der Falle erscheint
die Nachfolge durch einen Mitarbei-
ter des Unternehmens realistisch
(Vergleichswert fur Deutschland: ca.
12 %) bei 17,0 % der Familienunter-
nehmen treten voraussichtlich ex-
terne FUhrungskréfte die Nachfolge
an... Der erwartete Anteil der Still-
legungen liegt in der Hansestadt
Hamburg bei 5,5 % (Deutschland:
7,0 %).«

Trotz anders lautender Winsche und
Vorstellungen mussen  zahlreiche
Unternehmer ihren Nachfolger auBer-
halb ihrer Familie suchen. Der im Ver-
gleich zum Bundeswert in Hamburg
hoéhere Anteil an Loésungen der Nach-
folgefrage auBerhalb der Eigentliimerfa-
milie bedeutet, dass der Markt fir
Unternehmensnachfolgen in der Han-
sestadt besser funktionieren muss als
andernorts, damit interessierte Nach-
folger und abgebende Unternehmer
zueinander finden.

Als Nachfolger werden starke Persoén-
lichkeiten gesucht. Sie sollten Fuh-
rungserfahrung haben, Branchenkennt
nis besitzen und persénlich wie fach-
lich in der Lage sein, eine solch an-
spruchs- und verantwortungsvolle Auf-
gabe zu Ubernehmen. Unsere Untersu-
chung hat gezeigt, dass Ubergaben
haufig dazu genutzt werden, die Ge-
schaftsleitung wieder zu bindeln, d. h.
nur noch durch eine Person zu beset-
zen. Dies erhéht die Anforderungen an
die Nachfolger. Uber die Change-
Unternehmensbérse, die wir seit rund
20 Jahren in Kooperation mit der KfW-

Unternehmensnachfolge in Hamburg

Bankengruppe, dem Bundesministe-
rium flr Wirtschaft und Arbeit und an-
deren Institutionen betreiben, vermit-
teln wir jahrlich (2003) rund 2700 Kon-
takte. Die Borse wird von zahlreichen
qualifizierten Nachfolge-Interessenten
als Recherchemedium genutzt. Eine
Aufgabe fir alle Akteure ist es daher,
allen Unternehmern, die einen Nach-
folger suchen, die Nutzung der Bérse
nahe zu legen.

MaBnahmen

Unsere Handelskammer will mit den
Kammern flir Steuerberater, Anwél-
te und Notare sowie mit Banken und
Beraterverbé&nden kooperieren und
durch stérkere Vernetzung den
Markt fir Unternehmensnachfolgen
in Hamburg noch transparenter
machen.
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1.4. Beratung von Nachfolgern

»Die entscheidenden Faktoren flr
den Erfolg der Unternehmensnach-
folge liegen aus Sicht der befragten
Unternehmer in der Person des
Nachfolgers. Hier wird an erster
Stelle seine persénliche Eignung
(80,1 %) angefuhrt, vor seiner fach-
lichen Kompetenz (75,7 %).«

Bei den Nachfolgern handelt es sich
oftmals um Griinder, die sich zum ers-
ten Mal selbststdndig machen. Das
Grinderzentrum unserer Handelskam-
mer Hamburg halt fur Existenzgrinder,
die durch das Antreten einer Nachfolge
mittels Kauf oder Erbschaft Unterneh-
mer werden wollen, umfangreiches In-
formationsmaterial bereit, bietet Kon-
zept- und Férdermittelberatungen so-
wie Sprechtage zum Steuerrecht (in
Kooperation mit der Steuerberaterkam-
mer) und Finanzierungssprechtage (in
Kooperation mit der KfW-Mittelstands-
bank) an. Die Leistungspalette im Be-
reich Existenzgrindung ist umfassend
und auf den individuellen Bedarf, auch
von Nachfolgern, zugeschnitten.

MaBgeblich fur den Erfolg einer Nach-
folge ist laut der befragten Unterneh-
mer die Qualifikation des Nachfolgers.
Persénliche Kompetenz geht dabei in
der Einsch&tzung vor Fachwissen. Dies
gilt unabhéngig davon, ob ein Nachfol-
ger aus der Familie stammt, bereits fir
das Unternehmen téatig war (Manage-
ment-Buy-Out) oder von auBBen in das
Unternehmen (Management-Buy-In)
kommt.
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Im Prozess der Nachfolgeregelung sind
viele Fragen zu klaren. Potenzielle
Nachfolger sollten sich in die Situation
des abgebenden Unternehmers hinein-
versetzen kdnnen, um dessen Befind-
lichkeiten verstehen und besser darauf
eingehen zu kénnen. Dies verlangt Fin-
gerspitzengeftihl und Know-how. Bei-
des kdnnen und sollten Nachfolger sich
aneignen.

MaBnahmen

In Seminaren, in denen die Be-
sonderheiten der Nachfolge insbe-
sondere im Vergleich zu einer
»normalen« Existenzgriindung be-
handelt werden, wollen wir Nach-
folge-Interessierte auf diese Fragen
vorbereiten. Unsere Handelskam-
mer Bildungs-Service gGmbH wird
hierzu Angebote entwickeln. AuBer-
dem wollen wir die Angebote ande-
rer Anbieter publizieren.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



1.5. Verbesserung der
Rahmenbedingungen
fur die Unternehmens-
nachfolge

»47,3 % der befragten Unterneh-
men beurteilen das Steuerrecht als
negativ im Hinblick auf den Erfolg
des Generationswechsels und 44 %
sehen negative Auswirkungen des
Arbeits- und Sozialrechts.«

Die Rahmenbedingungen fur die Unter-
nehmensnachfolge wurden von unserer
Umfrage bei den Unternehmern nur am
Rande mit behandelt. Dennoch I&sst
sich bei den Unternehmen eine eindeu-
tig negative Einschatzung der Einflisse
von Steuer-, Arbeits- und Sozialrecht
und des Bereichs 6ffentliche Auflagen
feststellen. Die steuerlichen Rahmen-
bedingungen flir die Unternehmens-
nachfolge sind seit dem 1. Januar 2004
deutlich schlechter geworden. Dies ist
das Ergebnis des Vermittlungsverfah-
rens zum Vorziehen der dritten Stufe
der Steuerreform.

Im Arbeitsrecht wirde der von uns
vorgeschlagene »Dreisprung« aus Ent-
geltfortzahlung durch den Arbeitgeber
nach der Kiindigung, einer grundlegen-
den Vereinfachung des Kindigungs-
schutzes und dem Wegfall der Arbeits-
losenversicherung auch Unterneh-
mensubertragungen und damit Nach-
folgeregelungen erheblich erleichtern. ?

Unternehmensnachfolge in Hamburg

MaBnahmen

Im Arbeitsrecht wére es auch aus
Sicht der Unternehmenskontinuitat
sinnvoll, den von uns vorgeschlage-
nen »Dreisprung« aus Entgeltfort-
zahlung durch den Arbeitgeber
nach der Kindigung, einer grundle-
genden Vereinfachung des Kindi-
gungsschutzes und dem Wegfall
der Arbeitslosenversicherung zu
vollziehen.

Im Bereich der Einkommensbe-

steuerung fordern wir:

e Erh6hung des Freibetrags bei der
BetriebsverauBerung aus Alters-
grinden oder wegen dauerhafter
Berufsunfahigkeit.

¢ Der Steuersatz fur auBerordentli-
che Einkinfte muss wieder auf
den halben Steuersatz reduziert
werden.

¢ Die Freibetrage fir die VerauBe-
rung von Unternehmensanteilen
muss wieder erhdht werden.

Fir den Bereich der Erbschafts-

steuer fordern wir:

¢ Die Erbschaftssteuer flir Betriebs-
vermdgen muss reduziert werden.

2) Siehe auch »Mehr Markt fir den Arbeitsmarkt« —
Standpunktepapier der Handelskammer Hamburg,
Oktober 2002
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2. Fazit

Unternehmensnachfolge ist in Hamburg
als Thema in seiner gesamten Tragwei-
te fur Unternehmer und potenzielle
Nachfolger noch nicht ausreichend
prasent. Die Sensibilisierung der Unter-
nehmer muss erheblich gesteigert wer-
den, damit diese die bereits vorhande-
nen Informations- und Beratungsange-
bote zu ihrem Vorteil intensiver nutzen.
Diese Aufgabe kann nur gemeinschaft-
lich von Kammern, Verbé&nden, Banken,
Beratern und anderen unternehmens-
nahen Institutionen geldst werden.

Die Nachfolgefrage wird von vielen
Unternehmern als Aufgabe fir Altere
angesehen. Uber 30 Prozent der Uber-
gaben geschehen jedoch ungeplant
und daher meist unvorbereitet. Das
zeigt, dass Unternehmen jederzeit und
unabhéngig vom Alter des Unterneh-
mers Ubergabeféhig sein sollten.

20

Die Politik kann ihren Beitrag leisten
und fir unternehmensfreundlichere
Rahmenbedingungen hinsichtlich Steu-
ern und Arbeits- und Sozialrecht sor-
gen, damit Arbeitsplatze in gesunden
Unternehmen erhalten bleiben.

Unsere Handelskammer wird das The-
ma Unternehmensnachfolge in den funf
Handlungsfeldern aktiv voranbringen.
Gemeinsam mit den anderen fir die
Unternehmen wichtigen Ansprechpart-
nern wie Banken, Beratern und Verban-
den wollen wir sicherstellen, dass
Hamburg auch in Zukunft auf seine
Stutzen im Mittelstand, die flr Kontinu-
itat und Stabilitat stehen, zahlen kann.

Unternehmensnachfolge in Hamburg
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1.  Einleitung

Nach Uber zwanzig Jahren wissen-
schaftlicher, vorwiegend empirisch ge-
stutzter Erforschung des Generations-
wechsels in kleinen und mittleren Fami-
lienunternehmen lassen sich die fol-
genden »groBen« Entwicklungslinien
erkennen:

Die Zeit vor 1990 diente Uberwiegend
dazu, das Thema Unternehmensnach-
folge als ein komplexes Problemfeld
der Betriebswirtschaftslehre zu identifi-
zieren und in seinen Strukturen zu be-
schreiben (NAUJOKS/KAYSER 1983;
ALBACH/FREUND 1989). Es wurde
festgestellt, dass viele Unternehmen
die Hurde der Unternehmensubertra-
gung nicht Uberwinden konnten, weil
es ihnen an Problembewusstsein und
an Unterstitzung aus dem Umfeld fehl-
te. Auch politische Rahmenbedingun-
gen wie z. B. das Steuerrecht oder die
Mdéglichkeiten zur Beschaffung von Ri-
sikokapital am Kapitalmarkt wurden als
Hemmnisse fiir die Ubertragung von
Unternehmen identifiziert, die es galt,
mit Blick auf den Generationswechsel
»mittelstandsfreundlicher« zu gestalten
(ALBACH/LUTTER 1988). In diesen
Jahren wurde vornehmlich das Be-
wusstsein einer begrenzten Facho6f-
fentlichkeit dafiir geschaffen, dass mit
Blick auf die Unternehmenstbertra-
gungen Handlungsbedarf besteht:
Beim Gesetzgeber, bei den Banken, bei
offentlichen Foérdereinrichtungen, bei
den Steuer- und Unternehmensbera-
tern, den Rechtsanwalten und anderen
Akteuren.

Die gesamtwirtschaftlichen und mittel-
standspolitischen Dimensionen des
Themas »Unternehmensnachfolge«
wurden erstmals Mitte der 90er Jahre
durch die statistischen Basisarbeiten
des IfM Bonn aufgedeckt (FREUND/
KAYSER/SCHROER 1995). Als Konse-
quenzen dieser Grundlagenarbeiten
nahm das o&ffentliche Interesse am

Unternehmensnachfolge in Hamburg

Thema Nachfolge in unerwartetem
AusmaRB zu. In der Folgezeit entwickel-
ten sich, stimuliert durch die unerwar-
teten Quantitaten, die der Nachfolge-
prozess aufweist (71.000 Ubergabereife
Unternehmen p. a. mit insgesamt fast
1 Mio. Beschéftigten; 5.000 Unterneh-
mensstilllegungen p. a. mangels Nach-
folger mit mehr als 30.000 Beschéftig-
ten), erste private und &ffentliche Bera-
tungseinrichtungen. Mit der DtA/ZdH/
DIHK Gemeinschaftsinitiative Change
entstand die erste Uberregionale Unter-
nehmensbdrse im Internet. Und als Ak-
tionsfeld der Grindungsoffensive
Nordrhein-Westfalen fand das Thema
Nachfolgeberatung und -moderation
Eingang in die Grindungs- und Mittel-
standspolitik eines Bundeslandes.

Mit zunehmender Verbreiterung des
wissenschaftlichen und aus der Praxis-
arbeit gewonnenen Erkenntnisstandes
wurde immer deutlicher, dass die Si-
cherung der Unternehmenskontinuitat
im Falle des Generationswechsels kein
rein statistisches und auch kein zeit-
punktbezogenes Ph&dnomen bzw. Er-
eignis ist, sondern ein Prozess, der lan-
ge vor dem eigentlichen Ubergabezeit-
punkt einsetzt und erst einige Zeit nach
Ubertragung des Unternehmens an
einen Nachfolger beendet ist. Zwar ver-
langt die Begleitung dieses Prozesses
nach wie vor strategische, finanzwirt-
schaftliche, organisatorische sowie
humankapitalorientierte Beratung,
doch als genauso wichtig erwiesen
sich Initiativen und MaBnahmen, die
geeignet erschienen, die Unternehmer-
schaft, aber auch interessierte Neu-
grinder flr das Thema Nachfolge zu
sensibilisieren und als Folge zur aktiven
Gestaltung des gesamten Prozesses zu
motivieren. Der Charakter der Nachfol-
gegestaltung als betriebliche FUh-
rungsaufgabe wurde immer deutlicher
und ist heute im Vorfeld des Vollzugs
der Beschlisse, die unter dem Stich-
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wort Basel Il bekannt sind, in den Rang
eines Ratingelementes und Bonitatsin-
dikators aufgerickt.

Bereits der klassische Nachfolgepro-
zess — als solchen bezeichnen wir die
vorhersehbare Unternehmensiibergabe
vom Senior an den familieneigenen Ju-
nior — verlangt langfristige Vorbereitung
und Gestaltung. Dies gilt aber ganz be-
sonders fur den hohen Anteil von uner-
warteten und damit besonders risiko-
reichen Ubertragungsfallen. Nach wie
vor betragt der Anteil der unerwarteten
und damit besonders risikobehafteten
Unternehmensibertragungen ca. 36 %.
Da der Zeitpunkt des Eintritts so ge-
nannter risikobehafteter Nachfolgefalle
nach menschlichem Ermessen nicht
voraussehbar ist, ist es besonders
wichtig, mit der Nachfolgeplanung
dann zu beginnen, wenn die Wahr-
scheinlichkeit flr den Eintritt dieses
Falles — ebenfalls nach menschlichem
Ermessen — noch relativ gering ist. Das
bedeutet die frihzeitige Einrichtung
einer Stellvertreterregelung, die Instal-
lation einer zweiten Leitungsebene, die
Einbeziehung von (leitenden) Mitarbei-
tern in die Willensbildung und in alle
wichtigen Geschéftsgrundlagen, und
heute unter dem Eindruck der moder-
nen Kommunikationstechnologien fal-
len sogar die Weitergabe von Passwor-
tern oder Geheimzahlen in diese Kate-
gorie. Nachfolgevorbereitung beginnt
also im Grunde genommen nur kurze
Zeit nach der Unternehmensgriindung
bzw. nach Ubernahme eines bestehen-
den Unternehmens als Nachfolger.

Angesichts eines sich immer starker
etablierenden und spezialisierten Bera-
tungsmarktes — nach Recherchen des
IfM Bonn aus dem Jahre 1997 gab es
unter mehr als 100.000 Weiterbildungs-
angeboten gerade drei Angebote zur
Unternehmensnachfolge, die nicht juris-
tisch bzw. steuerrechtlich ausgerichtet
waren (SCHMIDT/KAYSER et. al. 1998),
eine Internetrecherche im Jahre 2003
erbrachte nach gleicher Suchsys-
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tematik bereits mehr als 400 Weiterbil-
dungsangebote fiir Ubergeber und
Nachfolger — wurde aber auch deutlich,
dass der Erfolg von MaBnahmen zur
Unterstlitzung des Nachfolgeprozes-
ses nicht groBflachig, z. B. Uber das
gesamte Bundesgebiet hinweg, zu er-
zielen ist. Erfolgreich sind MaBnahmen,
die regional begrenzt unter Zuhilfenah-
me des regionalen Experten- und Ak-
teurswissens ergriffen werden. Unter
Nutzung der Zusténdigkeiten und des
Expertenwissens der regionalen Akteu-
re kann ein Netzwerk auch zur Modera-
tion und Begleitung von Unterneh-
mensutbergaben geschaffen werden.
Zu diesem Ergebnis kam auch das Eu-
ropdische Seminar Uber Unterneh-
mensubertragungen, das am 23./24.
September 2002 von der Europaischen
Union und dem Osterreichischen Bun-
desministerium fir Wirtschaft und Ar-
beit durchgeflihrt wurde.

Die Hansestadt Hamburg beheimatet
viele traditionsreiche Unternehmen.
Dem Generationswechsel ein besonde-
res Augenmerk zu widmen, liegt allein
aus diesem Grunde hier besonders
nahe. Auch die oben angemerkten
Erfahrungen beziglich der Effektivitat
regional ausgerichteter Initiativen zur
Behebung der Probleme bei der Unter-
nehmensnachfolge bekréaftigen die Be-
handlung des Themas in einer konkret
eingegrenzten Region.

Die Handelskammer Hamburg hat am
18. Mérz 2002 das Institut fir Mittel-
standsforschung Bonn damit beauf-
tragt, eine Untersuchung uber die
»Unternehmensnachfolge in der Han-
sestadt Hamburg — Struktur, Probleme
und MaBnahmen zur Problemlésung«
zu erstellen.

Dieses Gutachten wird hiermit dem
Auftraggeber Uberreicht.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



Das Gutachten weist folgende Struktur
auf:

In einer einleitenden Hochrechnung
werden die amtlichen statistischen
Datenquellen nach der Methode des
IfM Bonn analysiert und interpretiert,
um sich auf diese Weise der quantita-
tiven Auspragung des Nachfolgepro-
blems in der Hansestadt Hamburg zu
nahern.

Konkret wird die Zahl der in den kom-
menden funf Jahren anstehenden
Unternehmensibertragungen im Stadt-
staat Hamburg einschlieBlich der hier-
von betroffenen Arbeitsplatze ermittelt.
Damit ist die quantitative Dimension
sichtbar gemacht, die das Thema der
Unternehmensitbertragungen fir die
Wirtschaft der Region aufweist. In wei-
teren Analyseschritten werden im An-
schluss hieran sowohl die Ursachen flr
die anstehenden Unternehmensuber-
gaben, die Herkunft der Nachfolger so-
wie die von den jeweiligen Transaktio-
nen betroffenen Arbeitsplatzzahlen er-
mittelt.

Der zweite und zentrale Teil des Gut-
achtens basiert auf einer empirischen
Erhebung im Stadtstaat. Befragt
wurden - erstmalig — Unternehmen, in
denen ein Generationswechsel in den
letzten funf Jahren bereits erfolgt ist.
Parallel hierzu wurden auch Unterneh-
men schriftlich befragt, denen voraus-
sichtlich in den kommenden funf Jah-
ren ein Generationswechsel bevor-
steht. Im Zentrum dieser Erhebung
standen Fragen nach der Situation und
dem Stand der Vorbereitungen fir den
Ubertragungsfall dieser Unternehmen.
Die Nutzung der Erfahrungen von
Ubergebern und Nachfolgern stellt un-
seres Wissens nach ein Novum in der
empirischen Behandlung des Themas
»Unternehmensnachfolge« dar. Beide
Erhebungen wurden auf der Grundlage
des Adress- und Datenmaterials der
Handelskammer Hamburg méglich.

Unternehmensnachfolge in Hamburg

Im abschlieBenden Teil der Studie wer-
den, auf Basis der empirischen Befun-
de, Empfehlungen fir die Handelskam-
mer Hamburg und andere &ffentliche
Institutionen erarbeitet, die geeignet er-
scheinen, den Generationswechsel in
den Unternehmen zu unterstitzen.
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2.  Quantifizierung der zur Ubertragung anstehenden

Familienunternehmen

2.1. Unternehmensbestand in
der Hansestadt Hamburg

Zur Berechnung der Zahl der Unterneh-
mensnachfolgen wird traditionell auf
die Daten der Umsatzsteuerstatistik zu-
rickgegriffen. Sie gibt Auskunft Gber
die Anzahl der umsatzsteuerpflichtigen
Unternehmen vor Ort. Nur in Unterneh-
men, entgegen Betriebsstéatten, Filia-
len, Niederlassungen etc. werden Ent-
scheidungen, u. a. auch uber die Unter-
nehmensnachfolge oder -lUbergabe ge-
troffen. Die Anzahl der umsatzsteuer-
pflichtigen Unternehmen ist daher nicht
identisch mit der Anzahl z. B. der Mit-
gliedsunternehmen oder -betriebe der
Handelskammer.

Die Hansestadt Hamburg weist im Jah-
re 2001 (neue Daten von 2002 liegen
noch nicht vor) laut Umsatzsteuerstatis-

tik einen Unternehmensbestand von
ca. 77.540 Unternehmen auf.” Gut 27 %
dieser Unternehmen - 21.300 - sind
Kleinstunternehmen mit einem Jahres-
umsatz von weniger als 50.000 € (vgl.
Tabelle 1). In den meisten dieser Falle
dirfte in der Regel keine ausreichende
Unternehmenssubstanz vorliegen, um
eine Ubertragung an eine nachfolgende
Generation zu erméglichen. Fir eine
Prognose der zukilnftigen Unterneh-
mensUbertragungen in Hamburg wer-
den daher nur Unternehmen in die Be-
trachtungen einbezogen, die ihren
steuerrelevanten Hauptsitz in Hamburg
haben und deren Jahresumsatz die
Schwelle von 50.000 € uUbersteigt.
Zieht man also die Kleinstbetriebe vom
Unternehmensbestand ab, verbleiben
ca. 55.900 Unternehmen mit einem
Jahresumsatz von mehr als 50.000 €.

Tabelle 1
Unternehmensbestand in der Hansestadt Hamburg nach UmsatzgréBenklassen
(2001)

Umsatz von ... bis ... € Zahl der Unternehmen in %
16.500 - 50.000 21.325 27,5
50.000 - 250.000 30.852 39,8

250.000 - 500.000 8.909 11,5
500.000 - 2 Mio. 10.735 13,8
2 Mio. — 10 Mio. 4.247 5,5
10 Mio. und mehr 1.471 1,9
Insgesamt 77.539 100

Quelle: Statistisches Landesamt der Freien und Hansestadt Hamburg,
Statistischer Bericht, Finanzen und Steuern, Umsétze und ihre Besteuerung in Hamburg 2001,

17. Mérz 2003.

1) Hier wurde als Datenbasis die Umsatzsteuerstatistik gewahlt, um die Ergebnisse der folgenden Berechnungen mit
anderen Studien vergleichen zu kdnnen. Da nicht umsatzsteuerpflichtige Betriebsstétten, Tochter auslandischer
Unternehmen, bestimmte Gruppen der freien Berufe, Kleinstunternehmen, zahlreiche Neugriindungen, Zweignieder-
lassungen u. &. nicht in der Umsatzsteuerstatistik enthalten sind, ist vermutlich der — z. B. kammerpflichtige — Be-
triebsbestand wesentlich héher, als der Unternehmensbestand nach Umsatzsteuerstatistik.
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2.2. Hochrechnung der in den
kommenden funf Jahren
ubergabereifen Familien-
unternehmen in Hamburg

Im nachsten Schritt wird der Unterneh-
mensbestand zum Ende des Jahres
2001 auf den Stand von Ende 2002
mittels einfacher Hochrechnung aktua-
lisiert. Hierzu stehen noch keine Um-
satzsteuerdaten zur Verfigung. Von
1999 bis 2001 hat sich der Unterneh-
mensbestand in Hamburg insgesamt
jahrlich um gut 1 % erhoht. Unterstellt,
dass der Unternehmensbestand wei-
terhin linear in diesem MaBe zunimmt,
wird Ende 2002 in der Freien und Han-
sestadt ein umsatzsteuerpflichtiger
Bestand von ca. 78.600 Unternehmen
erreicht.

Tabelle 2 zeigt die voraussichtliche Ver-
teilung nach UmsatzgréBenklassen auf.
Ca. 58.440 dieser Unternehmen liegen
oberhalb der — fir die folgenden Be-
rechnungen angesetzten — Mindestum-
satzschwelle von 50.000 € im Jahr.

Tabelle 2

Im nachsten Schritt wird der Anteil der
Familienunternehmen in Abgrenzung
zu konzernabhangigen oder aus sonsti-
gen Grinden von Fremdgeschéaftsfih-
rern geleiteten Unternehmen nach der
Systematik des IfM Bonn ermittelt. Das
IfM Bonn spricht im Allgemeinen von
Familienunternehmen, wenn »bis zu
zwei natirliche Personen geschéftsfih-
rend tatig sind und diese und ihre Fa-
milien zusammen mindestens 50 % der
Anteile am Unternehmen halten«.? Bei
Befragungen wird allerdings aus prag-
matischen Griinden eine Selbstein-
schatzung bevorzugt.

Auf Grundlage der Verteilung aller
Unternehmen nach GréBenklassen so-
wie unter Anwendung der jeweiligen
Anteile an Familienunternehmen in die-
sen GroBenklassen errechnet sich ein
Bestand von rund 54.500 Familien-
unternehmen mit einem Umsatz von
mehr als 50.000 €. Nach den Berech-
nungen des IfM Bonn durfte in 18,8 %
bzw. ca. 10.200 dieser Familienunter-
nehmen innerhalb der kommenden
Jahre — von Anfang 2003 bis Ende 2007
— ein Generationswechsel stattfinden.

Unternehmensbestand in der Hansestadt Hamburg zum Ende des Jahres 2002 nach
UmsatzgréBenklassen — Hochrechnung —

Umsatz von ... bis ... € Zahl der Unternehmen in %
16.500 — 50.000 20.160 25,6
50.000 - 250.000 31.380 39,9

250.000 - 500.000 9.440 12,0
500.000 — 2 Mio. 11.460 14,6
2 Mio. — 10 Mio. 4.540 5,8
10 Mio. — 50 Mio. 1.150 1,5
50 Mio. und mehr 470 0,6
Insgesamt 78.600 100

Quelle: Hochrechnung des Institut fir Mittelstandsforschung Bonn

auf Basis der Umsatzsteuerstatistik fur die Freie und Hansestadt Hamburg.

Unternehmensnachfolge in Hamburg

2) Wallau, F; Kayser, G. (2001), S. 62.
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Dies ist eine hohe Zahl, die fur die Han-
sestadt Hamburg von bedeutendem
wirtschaftlichem Gewicht ist. Immerhin
durften von diesen Unternehmenstiber-
tragungen etwa 122.600 Arbeitsplatze
(inklusive der Unternehmensleiter)
tangiert sein. Diese Zahl wurde unter
Berlcksichtigung der Verteilungsunter-
schiede zwischen Familienunterneh-
men und Betriebsbestand nach Be-
schéftigtengroBenklassen ermittelt.

Tabelle 3 gibt einen Uberblick iber Be-
triebe und Beschéftigte in der Hanse-
stadt Hamburg nach Beschaftigtengro-
Benklassen.?

Ubersicht 1 fasst die Eckdaten fiir die
Prognose der Unternehmensibertra-
gungen in Familienunternehmen in
Hamburg flr die kommenden flunf Jah-
re (2003 bis 2007) zusammen.

Die Betriebsdatei erhebt im Gegensatz
zur Umsatzsteuerstatistik nur Betriebe,
und zwar solche, die Uber sozialversi-
cherungspflichtig Beschaftigte verfu-
gen. Herangezogen wird diese Statistik
zur Berechnung der gréBenspezifi-
schen Verteilung der (Voll-)Arbeitsplat-
ze, nicht zur Berechnung des gesamten
Betriebsbestandes. Auch hier besteht
ein erhebliches Unterzeichnungspoten-
zial. Mangels anderer Datengrundlagen
kénnen keine anderen Wege zur Durch-
fihrung von Hochrechnungen und
Schatzungen begangen werden.

Tabelle 3
Betriebe und sozialversicherungspflichtig Beschéftigte in der Hansestadt Hamburg
(2000)
Betriebe mit ... Beschéftigten Betriebe Beschéftigte
Anzahl in % Anzahl in %
1 15.383 31,5 15.556 2,0
2- 9 23.754 48,7 96.149 12,6
10- 19 4.551 9,3 61.327 8,0
20- 49 2.947 6,0 89.151 11,7
50- 99 1.042 2,1 71.330 9,4
100 - 499 929 1,9 187.851 24,6
500 - 999 102 0,2 69.540 9,1
1.000 und mehr 77 0,2 171.559 22,5
Insgesamt 48.785 100 762.463 100

Quelle: Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fir Arbeit, Nirnberg, 2002,

Berechnungen des Instituts fir Mittelstandsforschung Bonn.

3) Hier wird davon ausgegangen, dass der Stand der Beschaftigung in 2003 gegenliber Ende 2000 nahezu unverandert ist.
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Ubersicht 1

Eckdaten zu den voraussichtlichen Unternehmenstbertragungen von 2003 bis
einschlieBlich 2007 in der Freien und Hansestadt Hamburg

Zahl der Unternehmen insgesamt:

darunter:
hiervon:
e Familienunternehmen:

davon:

betroffen:

e Unternehmen mit mehr als 50.000 € Jahresumsatz:

¢ In den kommenden 5 Jahren Ubergabereife Familienunternehmen:

e Zahl der Beschéftigten einschl. Inhaber*

* Die Zahl der Beschaftigten einschl. Inhaber stellt eine Untergrenze dar. Aufgrund fehlender aktueller
Daten aus der Beschaftigtenstatistik der BfA ist eine Berechnung flir den o. a. Zeitraum nicht mdglich.

78.600

58.440

54.500

10.200

122.600

2.3. Die Ursachen der
voraussichtlichen
Unternehmens-
ubertragungen

Bei einer Unternehmensubertragung ist
eine Vielzahl an Parametern zu beach-
ten, die in jedem Familienunternehmen
andere Auspragungen aufweisen kon-
nen. Die Ubergabesituation ist daher
stets unternehmensindividuell. Ent-
sprechend kénnen Unternehmenstiber-
tragungen keinen Standardlésungen
folgen. Wichtig dabei ist, dass frihzei-
tig und unter Einbeziehung des erfor-
derlichen externen Fachwissens ein
geeigneter Nachfolger gefunden und
der Prozess der Unternehmenstbertra-
gung sorgfaltig vorbereitet und durch-
gefuhrt werden kann. Das entscheiden-
de Eckdatum fiur diese Planungen ist
der Ubergabezeitpunkt.

Den Ubergabezeitpunkt legt der Unter-
nehmer fest, indem er ein Datum fur
seinen Wechsel aus der aktiven Unter-
nehmensfihrung in den Ruhestand be-
nennt. Dieser so genannte »Normalfall«
betrifft bundesweit aber nur ca. 65 %
der Familienunternehmen. D. h. nur
knapp 2/3 der Unternehmer erreichen

Unternehmensnachfolge in Hamburg

|© IfM Bonn

ihren planvoll angestrebten altersbe-
dingten Ruhestand. Dies trifft in der
Freien und Hansestadt Hamburg vor-
aussichtlich auf ca. 6.630 Familien-
unternehmen mit insgesamt ca. 79.700
Beschéftigten zu (vgl. Ubersicht 2).

In mehr als jedem dritten Familien-
unternehmen tritt der Zwang zum Ge-
nerationswechsel unerwartet, plétzlich
und daher zumeist auch ohne adaqua-
te Vorbereitungen ein. Die Ursachen
liegen meist in krankheits- oder unfall-
bedingtem plétzlichen Ausscheiden
des Unternehmers, nicht selten von ei-
nem Tag auf den anderen, oft verbun-
den mit langerem Krankenhausaufent-
halt bis hin zum Todesfall (z. B. durch
Herzinfarkt). Ca. 24 % der Familien-
unternehmen werden durch diese Er-
eignisse zu einem Wechsel in der Lei-
tungsspitze gezwungen. In den kom-
menden finf Jahren wird dieser Fall
voraussichtlich fur ca. 2.450 Familien-
unternehmen mit ca. 29.400 Beschéaf-
tigten in der Hansestadt Hamburg rele-
vant. Bei weiteren 11 % der Familien-
unternehmen scheidet der Unterneh-
mer vorzeitig aus seiner FUhrungsposi-
tion aus, weil er einer anderen Tatigkeit
nachgehen méchte. Auch hier erfolgt
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der Generationswechsel letztlich nicht
geplant und in addquater Weise vorbe-
reitet, sondern durch eine haufig unter
persénlichem Druck getroffene Ent-
scheidung des Unternehmers. Haufigs-
te Ursachen sind Streit in der Familie,
Ehescheidung, »Burn-out«, die Ent-
scheidung fur einen grundlegend ande-
ren Lebensweg bis hin zu mangelndem
Erfolg als Unternehmer. Diese Situation
trifft in den kommenden funf Jahren
voraussichtlich auf etwa 1.120 Familien-
unternehmen mit ca. 13.500 Beschaf-
tigten in der Hansestadt Hamburg zu.

Der so genannte »Risikofall« einer
Unternehmensitbertragung kann also
praktisch fir jedes Unternehmen ein-
treten. Die UnternehmensgréBe ist
hierbei ohne statistisch signifikanten
Einfluss. Entsprechende Vorkehrungen
sind daher unerldsslich. Eine wesentli-
che Aufgabe der Berater, Verbénde,
Kammern, Banken sowie der Gemein-
wesen (Gemeinde, Bundesland, Staat)
besteht also darin, unterstitzende
MaBnahmen zur Bewaltigung dieser Ri-
sikofalle zu entwickeln und anzubieten.
Der Anteil der nicht geplanten Unter-
nehmensiibertragungen an allen Uber-

Ubersicht 2

tragungen ist mittlerweile seit mehr als
15 Jahren in etwa konstant hoch auf ei-
nem Niveau von ca. 35 % +/- 5 %.
Trotzdem hat sich die Unterstitzungs-
infrastruktur mit dieser Facette des
Nachfolgeproblems noch nicht hinrei-
chend vertraut gemacht. Tritt er ein, rei-
chen die verfigbaren Ressourcen
meist nur fir ad hoc beschlossene Re-
paraturmaBnahmen, nicht aber flr das
in Kraft setzen eines langfristig ausge-
richteten, strategischen Konzeptes flr
diese Falle. Auf diese Weise kommt es
zum Verlust von Wachstumspotenzial,
schlimmstenfalls sogar zum Verlust von
Unternehmenssubstanz, also zu Effek-
ten, die vermittels ressourcenschonen-
der Planungen hatten vermieden oder
gemildert werden kénnen. Hier steht
die Unternehmensnachfolgeforschung
aber erst am Anfang. Auf die Bedeu-
tung einer wirksamen Vorbeugung vor
Risikoféllen weisen die Studien des In-
stituts flr Mittelstandsforschung Bonn
seit vielen Jahren hin. Erste Projekte
mit diesem Zielfokus, wie z. B. das Pro-
jekt Kontinuum, geférdert vom europai-
schen Sozialfonds, durchgeflihrt unter
Leitung des IW in Kdéln, sind auf den
Weg gebracht worden.

Voraussichtliche Unternehmensiibertragungen von 2003 bis 2007 nach Uber-
tragungsursachen in Familienunternehmen der Freien und Hansestadt Hamburg

Ubergabegrund

Alter Wechsel in andere
Tatigkeit

(z. B. Ehescheidung, Streit, Aussteiger)

6.630 Unternehmen
mit ca. 79.700
Beschéftigten

65 %

10.200 libergabereife
Unternehmen mit ca.
122.600 Beschaftigten

Ubergabegrund

1120 Unternehmen
mit ca. 13.500
Beschéftigten

Ubergabegrund
Unerwartet
(z. B. Krankheit, Unfall)

2.450 Unternehmen
mit ca. 29.400
Beschéftigten

24 % |©IfM Bonn
03 89 06
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2.4. Nachfolgelosungen in
den anstehenden
Ubertragungen der
Familienunternehmen

In welche Hande werden die 10.200
Ubergabereifen Familienunternehmen
(bis 2007) voraussichtlich gehen? Ca.
46 % verbleiben innerhalb der Eigen-
timerfamilie durch Ubertragung an die
Kinder. D. h. die Familientradition wird
nur in weniger als in jedem zweiten Fa-
milienunternehmen fortgesetzt. Ent-
scheidend fur den Verbleib in der Fami-
lie sind zum einen die Attraktivitdt des
Unternehmens flr die potenziellen
Nachfolger, zum anderen deren Inte-
resse an der Nachfolge im Unterneh-
men. Der Anteil der Familienunterneh-
men, in denen keine Kinder fir eine
Nachfolge bereit stehen, ist heute
gegenuber friheren Jahren gewach-
sen. Aber auch in den Familien, in de-
nen befahigte Kinder vorhanden sind,
fallt deren Entscheidung haufig zuguns-
ten anderer beruflicher Alternativen
aus, wie z. B. einer Karriere in einem
groBen Konzern. Die Attraktivitat des
Unternehmens gewinnt fur die Ent-
scheidungsfindung der jungen Genera-
tion an Stellenwert. Wichtige Beurtei-
lungskriterien hierbei sind die GréBe
und Ertragskraft eines Unternehmens,
die Attraktivitdt einer Branche, des
Unternehmensstandortes, sowie die
Unternehmenskultur. In den kommen-
den Jahren dirfte daher die Familien-
tradition lediglich in ca. 4.650 Familien-
unternehmen mit ca. 66.200 Beschéaf-
tigten in Hamburg fortgefuhrt werden.

Etwa 12 % der Familienunternehmen
werden auf dem Wege eines Manage-
ment-Buy-Out an einen Nachfolger aus
dem Kreis der Mitarbeiter tUbertragen,
weitere ca. 16 % an einen Nachfolger
von auBerhalb. Diese mdgliche Form
einer Ubertragung scheitert in man-
chen Féllen jedoch an der Finanzkraft
der interessierten und geeigneten mog-
lichen Nachfolger. Insbesondere bei
groBeren Familienunternehmen kommt

Unternehmensnachfolge in Hamburg

es daher haufiger zu einem Verkauf an
andere Unternehmen. Diese L6sung
wird in voraussichtlich 19 % der Félle
zum Zuge kommen. Etwa 7 % der Fa-
milienunternehmen werden mangels
einer moéglichen Nachfolgelésung still-
gelegt werden. In der Hansestadt
Hamburg werden hiervon bis 2007 ca.
710 Familienunternehmen mit ca. 4.300
Beschéftigten betroffen sein (vgl. Uber-
sicht 3).

Die voraussichtlichen Nachfolgelésun-
gen weisen einen deutlichen Bezug zur
UnternehmensgréBe auf. Diese Zu-
sammenhange wurden mit den Werten,
die das Institut fur Mittelstandsfor-
schung Bonn fir Deutschland ansetzt,
den Berechnungen zur Ubersicht 3 zu-
grunde gelegt. Abbildung 1 zeigt die
Verteilung der Lésungen differenziert
nach UmsatzgréBenklassen. Hierin
kommt deutlich zum Ausdruck, dass
die Anteile an familieninternen Uber-
nahmen mit steigender Unternehmens-
groéBe und damit steigender finanzieller
Attraktivitdt kontinuierlich wachsen.
Dieser Trend dreht sich aber ab der
Umsatzschwelle von ca. 10 Mio. € um.
Zur Erklarung hierfir kbnnen mehrere
Aspekte herangezogen werden: Diese
gréBeren Unternehmen haben haufiger
bereits mehrere Generationswechsel
durchlaufen, mit stetig fallendem Anteil
familieninterner Ubertragungen. Die
Anforderungen an die Qualifikation und
Leistungsbereitschaft des Nachfolgers
wachsen mit der UnternehmensgréBe.
Das Finanzierungsrisiko aus Sicht der
Familie steigt, parallel hierzu sinkt die
Fahigkeit, aus der Familie weiteres
Unternehmenswachstum zu finanzie-
ren. Daher nehmen Total- oder Teilver-
kdufe an externe Flhrungskrafte oder
an andere Unternehmen bei gréBeren
Familienunternehmen deutlich zu.
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Ubersicht 3
Voraussichtliche Nachfolgeldsungen in Familienunternehmen der Freien und
Hansestadt Hamburg in den bevorstehenden flnf Jahren (2003 bis 2007)

10.200 tibergabereife
Unternehmen mit ca.

122.600 Beschaftigten

davon gehen

in den
Verkauf

an Familien-
mitglieder

4.650 Unternehmen
mit ca. 66.200
Beschaftigten

1.960 Unternehmen
mit ca. 19.200
Beschaftigten

45,6 % 19,2 %

an externe an
Flhrungskrafte Mitarbeiter

1.650 Unternehmen 1.230 Unternehmen
mit ca. 18.100 mit ca. 14.800
Beschéftigten Beschéftigten

16,1 % 12,1 %

Stilllegung
mangels Nachfolger

710 Unternehmen

mit ca. 4.300
Beschéftigten
7,0 %
© IfM Bonn
03 89 07
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Abbildung 1
Voraussichtliche Nachfolgelésungen in deutschen Familienunternehmen nach
UmsatzgrdéBenklassen — in %

Umsatz von ... bis unter ... €

50.000 - 250.000

250.000 - 500.000

500.000 - 2,5 Mio.

2,5 Mio. - 12,5 Mio.

uber 12,5 Mio.

Bl Nachfolge aus der Eigentiimerfamilie
Nichtfamilienmitglieder aus dem Unternehmen
Nichtfamilienmitglieder von auBerhalb

Bl Verkauf
Il Stilllegung © IfM Born
03 89 04
Quelle: Berechnungen des Instituts fur Mittelstandsforschung Bonn.
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3. Schriftliche Unternehmensbefragung zum

Generationswechsel

Nach der Prognose der quantitativen
Dimension des Generationswechsels in
mittelstdndischen Familienunterneh-
men der Freien und Hansestadt Ham-
burg fUr einen Funfjahreszeitraum stellt
sich nun die Frage, inwieweit diese Fa-
milienunternehmen auf einen Genera-
tionswechsel vorbereitet sind — sei es
aufgrund einer planbaren, altersbe-
dingten Unternehmenslbertragung
oder sei es aufgrund unvorhersehbarer
Ereignisse, deren Ablauf per se nicht
planbar ist, sondern lediglich durch
vorkehrende MaBnahmen in seinen
Auswirkungen abgefedert werden
kann. Daneben wird untersucht, wel-
che Informationswege und Férdermég-
lichkeiten zur Unternehmensnachfolge
bekannt sind und genutzt werden, wel-
che Aspekte besonders wichtig flr die
Planung und Durchflihrung des Gene-
rationswechsels sind, welche Nachfol-
gelésungen voraussichtlich realisiert
werden kénnen sowie — rlckblickend
betrachtet — welche Neubesetzungsur-
sachen den in den letzten finf Jahren
bereits erfolgten Unternehmensuiber-
tragungen zugrunde lagen. Gerade die
letztgenannten Variablen werden erst-
mals erhoben. Daneben werden Struk-
turdaten erhoben wie der Jahresum-
satz, die Zahl der Mitarbeiter, der Bran-
chenschwerpunkt, die Rechtsform, Al-
ter und Geschlecht des Unternehmers
sowie die Unternehmensentwicklung in
den letzten drei Jahren in den GroBen
Beschéftigung, Umsatz und Gewinn.
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3.1. Die Grundgesamtheit

Basis der Untersuchung ist eine schrift-
liche Unternehmensbefragung. Min-
desterfolgsquote sollte ein Rucklauf
von ca. 500 auswertbaren Fragebdgen
sein. Angestrebt wurde ein Ricklauf,
der einerseits einen Uberdurchschnitt-
lich hohen Anteil von Unternehmen
enthalt, die kurz vor einem Genera-
tionswechsel stehen sowie anderer-
seits von Unternehmen, die in den letz-
ten fUnf Jahren bereits Ubertragen wor-
den sind. Fur diese beiden Gruppen
wurde jeweils ein speziell auf die jewei-
lige Situation zugeschnittener, kurzer
Fragebogen entworfen. Aus dem
Adressbestand der Handelskammer
Hamburg wurden insgesamt 3.800
mittlere bis gréBere Unternehmen aus-
gewahlt: 800 Adressen von Unterneh-
men, in denen - z. B. aufgrund des
Unternehmensalters — vermutet werden
konnte, dass bereits in den letzten funf
Jahren ein Generationswechsel durch-
gefihrt worden ist sowie 3.000 Adres-
sen von mittleren bis gréBeren Unter-
nehmen, die demnéchst einen Wechsel
in der Spitze erwarten lassen.

Der auswertbare Rucklauf betragt ins-
gesamt 508 Antworten, von denen 430
den Kreis der demnéachst zu Uberge-
benden sowie 78 den Kreis der bereits
Ubergebenen Unternehmen betreffen.
Die Rucklaufquote von insgesamt
13,4 % ist — gemessen an anderen
Unternehmensbefragungen — als sehr
gut einzustufen. In der gréBeren Ver-
sendung lag die Rucklaufquote sogar
bei 14,3 %, in der kleineren immerhin
bei 9,8 % (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4

Versendung und Rucklauf der Fragebdgen

Gruppe A Gruppe B Insgesamt
Versendete Fragebdgen 800 3.800
Antwortende Unternehmen 78 508
Racklaufquote 14,3 % 9,8 % 13,4 %

Gruppe A = Demnéchst zu Ubertragende Unternehmen

|© [fM Bonn

Gruppe B = Bereits Ubertragene Unternehmen

Das Thema »Generationswechsel« be-
trifft typischerweise in erster Linie
Familienunternehmen. Im Erhebungs-
sample betrdgt deren Anteil 69,1 %,
d. h. 351 der insgesamt 508 auswert-
baren Frageb6gen stammen aus Fami-
lienunternehmen (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5
Anteil der Familienunternehmen
Gruppe A Gruppe B Insgesamt
Antwortende Unternehmen 78 508
davon Familienunternehmen 59 351
in % 67,9 75,6 69,1

Gruppe A = Demnéchst zu Ubertragende Unternehmen

|© IfM Bonn

Gruppe B = Bereits Ubertragene Unternehmen

Die Stichprobe enthéalt keine Kleinst-
unternehmen. Der Mindestumsatz der
antwortenden Unternehmen liegt in der
Regel bei mehr als 250.000 € im Jahr,
der gréBte Anteil der Unternehmen liegt
im Bereich zwischen 0,5 und 2,5 Mio. €
Jahresumsatz. Der Anteil grdBerer
Unternehmen mit mehr als 12,5 Mio. €

Unternehmensnachfolge in Hamburg

Jahresumsatz liegt bei insgesamt mehr
als 12 %. Die Nicht-Familienunterneh-
men der Stichprobe — bei den Adressen
konnte nicht nach Familienstatus
unterschieden werden - liegen zu et-
was héheren Anteilen als die Familien-
unternehmen in den gréBeren Umsatz-
kategorien (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2
Verteilung der antwortenden Unternehmen nach UmsatzgréBenklassen —in %

Umsatz von ... bis unter ... €
. 16,6
Mio. ’
0,5 Mio 12,3
: 38,1
0,5 -2,5 Mio. ’
| 38,4
. 33,5
2,5-12,5 Mio. ;
© 35,5
- - 11,8
ber 12,5 Mio. i
s 125 vio, IR 115
=
Bl Familienunternehmen Nichtfamilienunternehmen
N = 469 02 4 016
Die Zielgruppe fur die vorliegende 32,0 % zwischen 11 und 20 Mitarbeiter
Untersuchung bilden ausschlieBlich und insgesamt ca. 40 % der Familien-
Familienunternehmen. Von den hier unternehmen weisen eine noch hdhere
untersuchten Familienunternehmen be- Beschaftigtenzahl auf (vgl. Abbildung 3).

schéftigen 28,2 % bis zu 10 Mitarbeiter,

Abbildung 3
Verteilung der antwortenden Unternehmen nach BeschaftigtengréBenklassen —in %
Beschaftigtenzahl von ... bis ...
28,2
bis 10 21,5
32,0
11 -20 31,9
28,9
21 -50 34,1
6,5
51-100 8,1
4,4
Uber 100 4,4
Bl Familienunternehmen Nichtfamilienunternehmen
=aze 03 48 015
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Weitere Strukturdaten zu den antwor-
tenden Unternehmen - wie z. B. die
Verteilung der Unternehmen nach Wirt-
schaftsbereichen, nach Rechtsformen,
nach dem Unternehmensalter, nach
dem Geschlecht der Unternehmer bis
hin zur Unternehmensentwicklung in
den letzten drei Jahren in den GréBen
Beschéftigung, Umsatz und Gewinn -
enthalten die Abbildungen im Anhang.

3.2. Die Fuhrungsstruktur in
den antwortenden
Familienunternehmen

Die Frage, ob es sich bei den vorliegen-
den Unternehmen um Familienunter-
nehmen handelt, wurde nicht nach der
Rechtsform oder nach anderen vorge-
gebenen Kriterien entschieden, son-
dern der Selbsteinschétzung der Ant-
wortenden Uberlassen. Ihnen wurde die
Frage gestellt: »Betrachten Sie lhr Un-
ternehmen als ein Familienunterneh-
men?« In den Unternehmen, in denen
diese Frage mit »Ja« beantwortet wur-
de, betrachten wir nun die Eigentums-
beziehung der Unternehmensleiter zum

Abbildung 4

Unternehmen, ihre historische Bezie-
hung — Griinder oder Nachfolger — so-
wie die FUhrungssituation im Unterneh-
men.

Die Anteile der Familienunternehmen,
in denen der Unternehmensleiter allei-
niger Eigentimer ist oder in denen es
einen zweiten oder mehrere Miteigen-
timer gibt, halten sich in etwa die Waa-
ge. Die Anteile liegen jeweils bei ca.
47 % (vgl. Abbildung 4). In nur 5 % der
Familienunternehmen sind die Unter-
nehmensleiter von der Eigentimerfami-
lie als Manager angestellt. In der Abbil-
dung ist eine Unterteilung zwischen
den Befragten in Gruppe A — Unterneh-
men mit einem gréBeren Anteil an vor-
aussichtlich bevorstehendem Genera-
tionswechsel und in Gruppe B - Unter-
nehmen mit vor kurzem abgeschlosse-
nem Generationswechsel — vorgenom-
men worden. Die Unternehmen, in de-
nen der Generationswechsel stattge-
funden hat, sind zumeist um »einen
Generationensprung« alter als die
Unternehmen, denen der Generations-
wechsel noch bevorsteht.

Eigentumsbeziehung der Unternehmensleiter zum Unternehmen

(nur Familienunternehmen) — in %

I 3.

Alleineigentiimer §59,3
)46,4
50,5
Miteigentimer 35,6
J47,9
5,5
Angestellte Manager 3,4
5,1
Bl Bevorstehender Generationswechsel Erfolgter Generationswechsel
Insgesamt
_ ©IfMB
N =334 03 48 001
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Interessant ist der in Abbildung 4 doku-
mentierte Unterschied zwischen den
Befragungsgruppen. Die Unternehmen,
die den Generationswechsel bereits
vorgenommen haben, weisen einen
deutlich hdheren Anteil an Alleineigen-
timern unter den Unternehmensleitern
auf als die Unternehmen, denen der
Generationswechsel noch bevorsteht.
Dieser Befund gibt einen ersten Hin-
weis darauf, dass nach einer langen
Periode, in der das Eigentum in den Fa-
milien sich immer weiter zersplitterte -
z. B. durch eine gréBere Zahl an Kin-
dern — nun wieder die Entwicklung in
Richtung einer klaren hierarchischen
Struktur verlauft, in der nur ein Nachfol-
ger das Unternehmen fuhrt und alleini-
ger Eigentimer des Unternehmens ist.
BegUnstigt wird diese Entwicklung si-
cherlich durch die in den letzten Jahren
wieder ricklaufige Zahl an Kindern, die
das Familienunternehmen fortflihren
wollen und kénnen, sowie durch ver-
besserte Alternativen in der Unterneh-
mensfinanzierung, die es nichtleiten-
den Familienmitgliedern ermdglichen,
ihr Kapital aus dem Unternehmen her-

Abbildung 5

auszuziehen, z. B. indem sie Kaufer fur
ihre Anteile finden oder sich »auszah-
len« lassen.

Unter den antwortenden Familienunter-
nehmen ist die Mehrzahl bereits im Be-
sitz der zweiten oder noch &lteren Ge-
neration. Nur jedes dritte befragte
Unternehmen, unabh&ngig von seiner
Gruppenzugehdrigkeit, wird noch vom
Unternehmensgrinder geleitet, in fast
61 % der Unternehmen war der Be-
fragte selbst bereits Nachfolger. Fast
38 % der Unternehmensgrinder befin-
den sich zeitlich im Vorfeld der Nach-
folge und in deutlich mehr als der Half-
te der Unternehmen, die bereits von
Vertretern der nachfolgenden Genera-
tionen geleitet werden, steht die Nach-
folge auch noch bevor. SchlieBlich le-
gen die Befragungsergebnisse auch
den Schluss nahe, dass deutlich weni-
ger als jede zehnte Unternehmens-
nachfolge (8,9 %) den Charakter einer
Existenzgrindung hat. Grindungen
qua Ubernahme eines Unternehmens
sind immer noch die Ausnahme im
Grundungsgeschehen (vgl. Abbildung 5).

Charakterisierung der Befragten nach ihrem Status (nur Familienunternehmen) —in %

37,7
Unternehmensgrtinder 8.9
J33,2
56,1
Nachfolger j86,7
J60,9
6,2
Weder noch 4,4
5,9
Bl Bevorstehender Generationswechsel Erfolgter Generationswechsel
Insgesamt
N =289
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Etwa 58 % der befragten Familien-
unternehmen werden von einer Person
alleine geflhrt (vgl. Abbildung 6). Damit
ist die Ausrichtung auf eine Person im
Unternehmen in der Leitungsfunktion
deutlicher ausgepragt als in der Eigen-
tumsfunktion. Interessant ist auch hier,
dass gerade in der Gruppe der Fami-
lienunternehmen, in denen in den letz-
ten Jahren ein Generationswechsel
durchgeflihrt wurde, zu einem gréBeren
Anteil (bei ca. 73 %) die Fihrung durch
nur eine Person vorherrscht (vgl. Abbil-
dung 6). Dies dirfte nicht alleine darin
begrindet liegen, dass in vielen Fami-
lienunternehmen nur ein Nachfolger fur
die Unternehmensleitung gefunden
werden kann, sondern sicher auch an
dem gewachsenen Bewusstsein, dass

eine alleinige Unternehmensleitung ei-
ne klare Entscheidungssituation schafft
und in der Regel eine bessere Erfolgs-
voraussetzung fur das Unternehmen
bietet. Eine klare hierarchische Losung
wird auch zunehmend von den Fremd-
kapitalgebern unterstitzt. Bei den
Unternehmen, die dem Generations-
wechsel noch entgegensehen, ist diese
Eindeutigkeit nicht gegeben. Hier ist
zwar die Alleinunternehmerschaft oder
-verantwortung etwas ausgepréagter als
die »Gewaltenteilung« in der Spitze,
aber anscheinend wird erst nach der
erfolgreich abgewickelten Nachfolge
die Fuhrungs- und Entscheidungsver-
antwortung wieder bei einer Person zu-
sammengefasst.

Abbildung 6
FUhrungssituation der Unternehmensleiter (nur Familienunternehmen) — in %
Unternehmensleitung
_&1_|
alleine 73,3
§57,9
43,7
mit anderen 24,5
J40,8
1,2
weder noch | 2,2
1,3
Bl Bevorstehender Generationswechsel Erfolgter Generationswechsel
Insgesamt
_ © If
N =287 03 48 003

3.3. Risikovorsorge in der
personellen Flihrung

Das Risiko, dass ein Unternehmenslei-
ter voribergehend oder gar auf Dauer
dem Unternehmen fern bleiben muss —
sei es durch Krankheit, Unfall, Tod oder
andere Ursachen - ist immer gegeben.

Unternehmensnachfolge in Hamburg

Entsprechende Vorkehrungen wie z. B.
eine geregelte Stellvertretung, Notfall-
pldne, die Dokumentation wichtiger
Informationen bis hin zu einem Kon-
zept, wie ggf. im Ernstfall die Nachfolge
geregelt werden soll, sind daher zur
Sicherung der Kontinuitat im Unterneh-
men unverzichtbar. Aus zahlreichen
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Studien ist bekannt, dass bereits eine
Abwesenheit von zwei Wochen zu star-
ken bis sehr starken Stérungen in den
Geschéftsabldufen fuhrt (vgl. Ministe-
rium fUr Wirtschaft und Mittelstand,
Energie und Verkehr des Landes NRW
2002). Zu den erforderlichen Notfallre-
gelungen gehoéren auch viele Gesichts-
punkte, die in Fragebdgen nicht abge-
fragt werden kénnen, wie z. B. die Hin-
terlegung von Vollmachten, von Code-
wortern fir den Zugang zum Computer,
von Zahlenkombinationen fir Tresore,
um nur einige Beispiele zu nennen.

Unter den bei der vorliegenden Umfra-
ge erhobenen Notfallvorkehrungen
steht an erster Stelle die Regelung der
Stellvertretung. Zwar haben rd. 54 %
der befragten mittleren bis gréBeren
Familienunternehmen eine Stellvertre-
tungsregelung getroffen, d. h. aber
auch, dass in 46 % der Unternehmen
nicht einmal die Stellvertretung fir den
Fall geregelt ist, dass der Unternehmer
kurz- bis mittelfristig abwesend ist.
Nachfolgeregelungen dagegen haben

Abbildung 7

Unternehmen normalerweise erst kurz
vor einer geplanten Unternehmens-
Ubertragung ergriffen. Dies trifft hier auf
ca. 28 % der Familienunternehmen zu
(vgl. Abbildung 7). Als bereits getroffe-
ne Vorkehrungen wird an zweiter Stelle
die Lebensversicherung (mit 35 %) ge-
nannt, gefolgt von der Regelung des
Nachlasses durch Testament (ca. 33 %),
eine vorsorgliche Gestaltung des Ehe-
vertrages (rd. 19 %) oder die Bildung
von finanziellen Ricklagen mit Blick auf
mogliche Diskontinuitaten (rd. 18 %).
Das Instrument der vorweggenomme-
nen Erbfolge wird — im Unterschied zu
frlheren Jahren — heute kaum noch ge-
nutzt (ca.4 %). Es verbleibt aber
immerhin ein Anteil von 16 % aller ant-
wortenden Familienunternehmen, in
denen keinerlei Vorkehrungen fur un-
vorhersehbare Ereignisse in der Ge-
schaftsfuhrung getroffen sind. Diese
Unternehmen gehen sicher ein hohes
Risiko ein, wenn man bedenkt, dass
nahezu jede dritte Unternehmenstber-
tragung durch unvorhergesehene Ursa-
chen ausgeldst wird.

Vorkehrungen fir den Fall unvorhersehbarer Ereignisse in der Geschéftsfiihrung
(nur Familienunternehmung/Mehrfachnennungen) — in %

Geregelte Stellvertretung
Lebensversicherung
Testament

Geregelte Nachfolge
Ehevertrag

Finanzielle Rucklagen
Vorweggenommene Erbfolge

Keine Vorkehrungen

N = 351

53,8

© IfM Bonn
03 48 004
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3.4. Die Nutzung von
Informations- und
Fordermoglichkeiten
zum Generationswechsel

Das Informationsangebot zum Thema
Unternehmensnachfolge hat sich in
den letzten Jahren stetig vergréBert.
Neben wissenschaftlichen Studien ste-
hen zahlreiche Erfahrungsberichte von
Unternehmern und Beratern bis hin zu
einer Fulle an Checklisten und Leitfa-
den fir die Ubertragung von mittelstan-
dischen Familienunternehmen zur Ver-
fugung. Sowohl der Umfang als auch
der Praxisbezug und die Qualitat der
Informationen befinden sich heute auf
einem so hohen Niveau wie nie zuvor.
Viele Anbieter von Informationen, Bera-
tungen und Forderleistungen haben
sich obendrein vernetzt und so dazu
beigetragen, dass das Gesamtangebot
trotz steigenden Umfangs transparen-
ter und fUr Unternehmer in der Situa-
tion vor der Unternehmensibertragung
leichter zuganglich geworden ist. Ein
prominentes Beispiel bildet hier die Ini-
tiative »Nexxt« des Bundeswirtschafts-
ministeriums, in der sich viele mittel-
standsnahe Institutionen wie z. B. die
IHK’n, Handwerkskammern, Sparkas-
sen sowie Volks- und Raiffeisenban-
ken, das RKW, die Deutsche Aus-
gleichsbank u. a. verbunden haben.
Uber eine Internet-Plattform werden In-
formationen - z. B. auch Uber Veran-
staltungen, Finanzierungs- und Fdrder-
maoglichkeiten — angeboten. Weiterhin
kdnnen sich dort Unternehmen présen-
tieren, die einen Nachfolger suchen
und umgekehrt Nachfolger, die ein pas-
sendes Unternehmen suchen. Dariber
hinaus lassen sich die relevanten Bera-
tungs-, Unterstltzungs- und Weiterbil-
dungsangebote in der Region identifi-
Zieren.

Unternehmensnachfolge in Hamburg

3.4.1. Der Bekanntheitsgrad
der Informations- und
Fordermoglichkeiten

Das Informationsangebot zur Unter-
nehmensnachfolge ist heute vielen
Unternehmern — zumindest teilweise -
bekannt. Nahezu 40 % der befragten
Familienunternehmen geben an, das
Informationsangebot der Hamburger
Handelskammer zu kennen, gefolgt
vom Informationsangebot der Banken
(rd. 33 %), der Verbéande (rd. 28 %), der
Blrgschaftsgemeinschaft (rd. 16 %),
sowie der Hamburger Initiative flr Exis-
tenzgriindung und Innovation (rd. 11 %)
(vgl. Abbildung 8). Unterschieden nach
Informationsmedien rangieren an erster
Stelle Broschiren (ca. 34 %). Mittler-
weile erreicht auch das Informationsan-
gebot Uber das Medium Internet einen
durchaus nennenswerten Bekannt-
heitsgrad bei ca. 20 % der Familien-
unternehmen.

In dieser Auflistung handelt es sich um
Mehrfachnennungen, so dass der In-
formationsstand der befragten Unter-
nehmen insgesamt deutlich héher ist
als es die Einzelauspragungen erschei-
nen lassen. Hinzu kommt eine Fllle an
Informationswegen, die nicht ndher ab-
gefragt wurden, wie z. B. Fachbucher,
Zeitschriften, Fernsehberichte, 6ffentli-
che Veranstaltungen durch z. B. Fach-
hochschulen/Universitaten, Erfah-
rungsaustauschrunden zwischen be-
freundeten Unternehmern bis hin zu
Gesprachen mit dem Steuerberater,
dem Rechtsanwalt oder auch dem
Unternehmensberater. DarUber hinaus
arbeiten einige der in Abbildung 8 auf-
gezahlten Institutionen in enger Ab-
stimmung, so dass z. B. Informationen,
die die Handelskammer weitergibt,
auch Uber Banken oder Uber die Ver-
bénde abgerufen werden kénnen.
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Abbildung 8

Unternehmer, denen das Informationsangebot zur Unternehmensnachfolge bekannt
ist (nur Familienunternehmen/Mehrfachnennungen) — in %

Broschiren

Internet

Handelskammer

Banken

Verbénde
Blrgschaftsgemeinschaft

HEI

N = 351

39,6

© IfM Bonn
03 48 005

3.4.2. Die Nutzung der
Informations- und
Fordermaoglichkeiten

Der Anteil der Familienunternehmen,
die die ihnen bekannten Informationen
auch tatsachlich nutzen, fallt allerdings
deutlich geringer als deren Bekannt-
heitsgrad aus. Zum einen nutzen
Unternehmer die Informationen in der
Regel nur einmal — d. h. sie fragen die
Information nicht bei mehreren Stellen
zugleich ab. Zum anderen werden
Informationen bis heute vorwiegend in
unmittelbarem Zusammenhang mit der
Planung und Durchfihrung eines
Generationswechsels abgerufen. Da
sich die einzelnen Institutionen gegen-
seitig in ihrem Angebot erganzen sowie
untereinander vernetzt sind, gentigt oft
ein Kontakt, um auf die Breite des
Gesamtangebotes zugreifen zu kon-
nen. So verteilen z. B. die Banken die
gleichen oder ahnliche Broschiren wie
auch die Handelskammer und andere
Institutionen. Es ist daher zu erwarten,
dass die Summe der genutzten Infor-
mationsanbieter deutlich unter 100 %
liegt. In der Rangfolge der genutzten
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Informationen stehen die Banken an er-
ster Stelle (ca. 13 %), gefolgt von der
Burgschaftsgemeinschaft Hamburg,
der Handelskammer und den Verban-
den (vgl. Abbildung 9). Als Informa-
tionsmedium werden Broschiren nach
wie vor den Recherchen lber das
Medium Internet vorgezogen.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



Abbildung 9

Unternehmen, die das Informationsangebot der nachstehenden Medien und
Institutionen genutzt haben (nur Familienunternehmen/Mehrfachnennungen) — in %

Broschiren

Internet

Handelskammer

Banken

Verbénde
Blrgschaftsgemeinschaft

HEI

N = 351

13,1

© IfM Bonn
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3.4.3. Die Bewertung der
Informations- und
Fordermoglichkeiten

Die einzelnen Informationsangebote
der Institutionen und Medien wurden
also nur von jeweils relativ wenigen
Unternehmen in Anspruch genommen.
Es stellt sich nunmehr die Frage nach
der Qualitat dieser Informations- und
Férdermdoglichkeiten aus Sicht der Be-
fragten. Als sehr gut bis gut bewerten
die Unternehmer an erster Stelle ihren
Steuerberater (ca. 63 % der Familien-
unternehmen). Auf den weiteren Plat-
zen rangieren die Rechtsanwaélte (ca.
42 %), die Handelskammer (ca. 32 %),
die Unternehmensberater (ca. 24 %),
die Verbande und die Banken (jeweils
ca. 20 %, vgl. Abbildung 10). Die bes-
ten Bewertungen erhalten somit die
Institutionen, die meist als spezialisier-
te Anbieter und Problemldser auftreten.
Dies ist z. B. der Fall bei den Steuerbe-
ratern und Rechtsanwalten. Mit deutli-
chem Abstand folgt auf dem dritten
Platz der Bewertung die Handelskam-
mer, deren Angebot allerdings — wenn
man es mit dem Ergebnis fur die Ver-

Unternehmensnachfolge in Hamburg

bande, die Banken und andere Institu-
tionen vergleicht — noch immer recht
positiv bewertet wird. Anbieter, die den
Unternehmern zugleich als Probleml&-
ser zur Seite stehen, erhalten also ver-
gleichsweise hohe Bewertungen. Die
niedrigere Bewertung der Informations-
materialien der Handelskammer durfte
darin begriindet liegen, dass sie wichti-
ge allgemeine Informationen fur den
Einstieg in das Thema Unternehmens-
nachfolge anbietet. Diese ersten Infor-
mationen sind zwar zun&chst wichtig,
in der Phase der Umsetzung des Gene-
rationswechsels werden dann aber
spezielle Informationen und konkrete
Problemldsungen deutlich wichtiger.

Dies wird durch eine Sonderauswertung
belegt, in der nur die Unternehmen, die
das Angebot auch genutzt haben, be-
trachtet werden. Diese Familienunter-
nehmen vergeben den ersten Platz ihrer
Bewertung ebenfalls an die Steuerbera-
ter (75 %). An zweiter Stelle steht die
Handelskammer mit 62,5 % der Nen-
nungen, gefolgt von den Rechtsanwal-
ten (56 %), den Banken (31 %) und den
Verbanden (25 %, vgl. Abbildung 11).
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Abbildung 10

Familienunternehmen, die die von ihnen in Anspruch genommenen Informations- und
Férdermdglichkeiten als »gut« bis »sehr gut« bewerten (Mehrfachnennungen) —in %

Steuerberater
Rechtsanwalte
Handelskammer
Unternehmensberater
Verbande

Banken
Blrgschaftsgemeinschaft

HEI

N = 351

62,7

© IfM Bonn
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Abbildung 11

Familienunternehmen, die die von ihnen in Anspruch genommenen Informations- und
Férdermdglichkeiten als »gut« bis »sehr gut« bewerten (Mehrfachnennungen,
nur Unternehmen, die Informationen auch genutzt haben) —in %

Steuerberater
Rechtsanwalte
Handelskammer
Unternehmensberater
Verbande

Banken
Bilrgschaftsgemeinschaft

HEI

N = 351

75,0

© IfM Bonn
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Insgesamt sind die Unternehmer -
nach dem sich hier bietenden Eindruck
— ausreichend mit Information versorgt.
Die Informationen erreichen die Unter-
nehmer auf vielen Wegen, Uber ver-
schiedenste personliche Kontakte und
unterschiedliche Medien. Unternehmer,
die fur Informationen offen sind, kon-
nen sogar zwischen vielen Varianten
und diversen Blickwinkeln wéhlen.

3.5. Unternehmensubertra-
gungen in den letzten
funf Jahren

Von den insgesamt 351 antwortenden
Familienunternehmen haben 98 (ca.
28 %) in den letzten funf Jahren einen
Generationswechsel vollzogen. Die
Aufteilung der Unternehmensbefra-
gung in zwei Gruppen, an die unter-
schiedliche Fragebdgen versendet
wurden, hat zu der — im Vergleich zu
anderen Studien - relativ hohen Zahl
von 98 hier dokumentierten Unterneh-
menslbertragungen gefihrt. In der
groBeren Befragungsgruppe, die so
ausgewahlt war, dass sich darin relativ
viele Unternehmen mit unmittelbar be-
vorstehendem Generationswechsel be-
finden, haben auch bereits 68 Familien-
unternehmen (ca. 23 %) den Genera-
tionswechsel in den letzten funf Jahren
vollzogen. In der Gruppe, die so ausge-
wahlt war, dass der Generationswech-
sel hier zumeist bereits erfolgt ist, wur-
den 30 Unternehmensuibertragungen in
den letzten funf Jahren (ca. 51 %) er-
fasst, also eine mehr als 2,5-mal so
hohe »Trefferquote« gegeniber einer
Zufallsziehung mit einer Ubertragungs-
rate von ca. 19 % (vgl. Tabelle 5).

In den folgenden Abschnitten untersu-
chen wir, durch welche Ursachen die
Unternehmensitbertragungen ausge-
[6st wurden, in welche Hande die
Unternehmen Ubertragen wurden und
inwieweit Veranderungen im Unterneh-
men einige Jahre nach der Ubernahme
durch die junge Generation bereits
sichtbar sind. In diesen Ergebnissen

Unternehmensnachfolge in Hamburg

zeigen sich keine statistisch signifikan-
ten Unterschiede zwischen den Ant-
worten der Familienunternehmen aus
den beiden Befragungsgruppen, so
dass auf eine differenzierte Darstellung
der Ergebnisse nach den beiden Grup-
pen verzichtet werden kann.

3.5.1. Die Ursachen fiir den
Generationswechsel in
Familienunternehmen

Nach wie vor steht im Sample der plan-
bare, altersbedingte Ruhestand an ers-
ter Stelle der Ubertragungsursachen.
Mit ca. 64 % der Félle wird hier ein An-
teil erreicht, der nahezu deckungs-
gleich ausféllt mit den Erfahrungswer-
ten aus anderen Studien und der Hoch-
rechnung, die im ersten Teile dieses
Gutachtens durchgefuhrt wurde (vgl.
hierzu Ubersicht 2). Der Anteil der risi-
kobehafteten — weil unvorhersehbaren
und daher nicht planbaren — Unterneh-
menslUbertragungen ist entsprechend
mit ca. 36 % nach wie vor unverandert
hoch. Insbesondere Ursachen, die zu
einem plotzlichen Ausscheiden des
Unternehmers gefiihrt haben, wie z. B.
Unfall, Krankheit, Tod, haben ca. 30 %
aller Unternehmensibertragungen der
letzten finf Jahre ausgeldst (vgl. Abbil-
dung 12). Dieser Anteil liegt deutlich
Uber dem Vergleichswert flr Deutsch-
land (rd. 24 %, vgl. Ubersicht 2).

Umgekehrt ist der Anteil der Falle, in
denen der Unternehmer vorzeitig das
Unternehmen verlassen hat, um in eine
andere Tatigkeit zu wechseln — sei es
bedingt durch Ehescheidung, Streit,
»Burn-out« etc. — mit ca. 6 % an allen
Ubertragungen deutlich geringer aus-
gefallen als es der bundesweite Ver-
gleichswert von 11 % (vgl. Ubersicht 2)
nahe legen wirde. Dieser Befund lasst
sich u.a. auf die gegebene Wirt-
schaftssituation zurickflhren, in der
die Mdglichkeiten eines erfolgreichen
Ausstiegs aus dem eigenen Unterneh-
men und eines ebenso erfolgreichen
Wechsels in eine andere Tatigkeit
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geringer geworden sind. Somit haben
sich die Alternativen fur die Unterneh-
mer verringert. GleichermaBen hat sich
der Druck erhdht, auch bei wachsen-
den internen und externen betrieb-
lichen und gesamtwirtschaftlichen Pro-

Abbildung 12

blemen weiterhin »durchzuhalten«, wo-
durch persénliche Uberlastungen und
schlieBlich »Burn-outs« und andere
krankheitsbedingte Ursachen Unter-
nehmer haufiger zu einer Auszeit zwin-
gen als in friiheren Zeiten.

Ursachen fir den Generationswechsel in Familienunternehmen mit erfolgter

Ubertragung —in %

PlanmaBiger,
altersbedingter Ruhestand

Vorzeitiger Wechsel
in eine andere Tatigkeit

Unerwartetes Ausscheiden
(Unfall, Krankheit etc.)

N =84

59

64,3

29,8
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3.5.2. Beschrittene Losungs-
wege in der Ubertragung
von Familienunternehmen

Bei der Interpretation der folgenden Er-
gebnisse sei noch einmal erwahnt, dass
nur Unternehmen, die auch heute noch
als Familienunternehmen eingestuft
werden, in den Antworten erfasst wer-
den. Es sind also die Falle nicht erfasst,
in denen z. B. durch Verkauf an einen
Konzern der Familiencharakter eines
Unternehmens verloren gegangen ist,
sowie die stillgelegten Unternehmen, fir
die sich kein Nachfolger finden lieB3. Die-
se hier also nicht erfassten Félle dirften
insgesamt ca. 20 % der Ubergabereifen
Familienunternehmen ausmachen.

In mehr als der Hélfte der in den Erhe-
bungen dokumentierten Ubertragun-
gen konnte innerhalb der Familie ein
Nachfolger gefunden werden (rd.
53 %). Knapp 19 % der Unternehmen
wurden von Personen aus den Reihen
der eigenen Mitarbeiter fortgefuhrt
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(vgl. Abbildung 13). In gut 21 % der
Familienunternehmen haben externe
Kréfte die FUhrung Ubernommen. In
7,4 % der Falle wurde ein Verkauf an
ein Unternehmen in einer Form vorge-
nommen, die weiterhin — zumindest fir
einige Zeit — den Charakter des Fami-
lienunternehmens bewahrt.

Bereinigt man diese Resultate um die
statistisch nicht bertcksichtigten Falle
- vollstédndige Verkaufe an Unterneh-
men und Stilllegungen - ergibt sich fol-
gende Aufteilung nach Herkunft der
Nachfolger: Ubertragung innerhalb der
Familie 42,1 %, Fortfihrung durch Mit-
arbeiter (MBO) 15,1 %, Nachfolge
durch Externe (MBI) 16,9 %, Teilverkau-
fe an andere Unternehmen unter Bei-
behaltung des Familiencharakters
5,9 %, Totalverkdufe und damit Auf-
I6sung der Familientradition ca. 13,1 %
und schlieBlich Stilllegungen bei 6,9 %
der Familienunternehmen (vgl. Abbil-
dung 14). Im Vergleich zu den Anteilen
aus Ubersicht 3 im vorderen Teil des
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Berichtes ergeben sich also nur geringe etwas gréBeres (15,1 % gegenlber

Verschiebungen in der aktuellen Befra- 12,1 %) und familieninterne Lésungen
gung. Die Fortfihrung durch Mitarbei- ein leicht geringeres Gewicht (42,1 %
ter nimmt in der vorliegenden Befra- nach Befragung gegeniber 45,6 %
gung gegenuber der Hochrechnung ein nach Hochrechnung) ein.

Abbildung 13

Lésung des Generationswechsels in Familienunternehmen —in %

Nachfolge durch ...
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Abbildung 14
Wahrscheinliche Lésung des Generationswechsels in Familienunternehmen unter
BerUcksichtigung von »Totalverkauf« und Stilllegungen —in %

Nachfolge durch ...
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3.5.3. Strategische
Erfolgspotenziale nach
Durchflihrung des
Generationswechsels

Typisch fur Familienunternehmen ist,
dass sie die Mdglichkeit bieten, auch
nach dem Ausstieg des Seniors aus
dem Unternehmen dessen Starken
weiterhin zum Wohle des Unterneh-
mens in Anspruch zu nehmen. Er steht
als Ansprechpartner bei Fragen oder
als Verhandlungspartner im Kontakt mit
Kunden, Lieferanten und anderen wich-
tigen Bezugspersonen des Unterneh-
mens weiterhin zur Verfligung, falls er
fur »Rat und Tat« benétigt wird. Somit
eroffnet sich die Chance, einige der
Starken der alteren Generation bei Be-
darf dem Unternehmen zu erhalten und
zugleich der jungen Generation den
Raum zur Entfaltung ihrer Starken zu
geben. Hierdurch kann von den ver-
schiedenen Parteien das »Beste« zu-
sammengefiihrt und zum Wohle des
Unternehmens umgesetzt werden. Es
soll allerdings nicht unerwahnt bleiben,
dass in vielen Nachfolgeféllen auch der
Erfolg der Nachfolgel6ésung vom sofor-
tigen Ausscheiden des Seniors aus
dem Unternehmen abhéngt.

Danach befragt, inwieweit im Unter-
nehmen positive oder negative Veran-
derungen nach erfolgtem Generations-
wechsel sichtbar werden, wurden na-
hezu ausnahmslos positive Verdnde-
rungen angegeben. Die Rangskala der
positiven Veranderungen wird ange-
fhrt von dem Wesensmerkmal »neue
Ideen«. In fast 70 % der Familienunter-
nehmen kommt es nach erfolgter Uber-
gabe zu neuem Know-how, neuer Kre-
ativitat und Belebung durch neue Kon-
takte (vgl. Abbildung 15). Die Ubergabe
fUhrt offenbar zu einer Vitalisierung des
Unternehmens, die sich auch in einem
positiv veranderten Arbeitsklima wider-
spiegelt. Dies ist in gut 58 % der Fami-
lienunternehmen der Fall. Auf der drit-
ten Position der Verbesserungen nach
abgeschlossener Nachfolge rangiert
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die Modernisierung der Technologie
(gut 57 %). Die Nachfolger 16sen somit
einen »Investitionsstau« auf, der in vie-
len Unternehmen in den letzten zwei
bis drei Jahren vor der geplanten
Unternehmensubertragung aus ver-
schiedenen Ursachen heraus entstan-
den ist. Dafur durften neben der Ab-
sicht der alteren Generation, dem
Nachfolger weitreichende Freiheit bei
seinen Investitionsentscheidungen zu
Uberlassen, auch andere Griinde auf
Seiten des Seniors ausschlaggebend
sein, z. B. steuerliche und finanzwirt-
schaftliche Uberlegungen oder die Zu-
wendung zu anderen, nicht unterneh-
mensrelevanten Aufgaben unmittelbar
vor der Unternehmensubertragung.

Wie bereits erwahnt, gehen durch das
Ausscheiden der élteren Generation
den Unternehmen per saldo kaum
wichtige Beziehungen zu Kunden und
Lieferanten oder zu Méarkten verloren.
Diese werden durch die junge Genera-
tion vielmehr erganzt und bereichert.
So bestehen fir mehr als 50 % der Fa-
milienunternehmen Verbesserungen flr
das Unternehmen nach erfolgter Uber-
gabe/-nahme in der positiven Gestal-
tung der Kunden- und Lieferantenbe-
ziehungen, ca. 43 % der Unternehmen
er6ffnen ihren Produkten und Dienstleis-
tungen neue Absatzmérkte und immer
noch knapp jedes dritte Unternehmen
wird nach der Ubergabe fiir Fach- und
Fahrungskrafte wieder attraktiv. Insge-
samt erhéht der Generationswechsel
das strategische Erfolgspotenzial der
Unternehmen, flhrt zu einer Verbesse-
rung des Arbeitsklimas und steigert
schlieBlich auch in nahezu einem Dirittel
der Familienunternehmen sichtbar die
Unternehmensattraktivitat fir Fach-
und Fuhrungskréfte, die das Familien-
unternehmen dadurch leichter als Mit-
arbeiter halten oder als neue Mitarbei-
ter gewinnen kann (vgl. Abbildung 15).
Nicht zuletzt deshalb ist und bleibt die
Ubergabevorbereitung und -begleitung
eine wirtschaftspolitische Daueraufga-
be.

Unternehmensnachfolge in Hamburg



Abbildung 15

Familienunternehmen mit positiven Veranderungen in ihren strategischen

Erfolgspotenzialen nach dem Generationswechsel (Mehrfachnennungen) — in %

Neue Ideen

Arbeitsklima

Moderne Technologien

Kunden- und
Lieferantenbeziehungen

Neue Markte

Attraktivitat fur
Fach- und Fuhrungskréafte
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69,4
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3.6. Die bevorstehenden
Unternehmensubertra-
gungen

Die Frage, wann voraussichtlich in der
nahen Zukunft ein Generationswechsel
in der Geschéftsfiihrung durchgefiihrt
werden soll, beantworteten 292 Fami-
lienunternehmen. 116 dieser Familien-
unternehmen erwarten die anstehende
Ubertragung innerhalb der kommen-
den funf Jahre. Dies entspricht einem
Anteil von ca. 40 % der antwortenden
Unternehmen. Dieser ungewdhnlich
hohe Anteilswert durfte auf die gezielte
Auswahl des Adressmaterials nach
dem Unternehmensalter zurlickzufih-
ren sein und er6ffnet durch die hohe
Zahl der Antworten eine statistisch sta-
bile Grundlage, um einige wichtige Ele-
mente der Nachfolgeforschung quanti-
fizierend zu beschreiben. Abbildung 16
zeigt die erwartete zeitliche Verteilung
der bevorstehenden Generationswech-
sel im Stadtstaat Hamburg.

Unternehmensnachfolge in Hamburg
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Abbildung 16

Zeitliche Schichtung des bevorstehenden Generationswechsels im Gebiet der

Handelskammer Hamburg — in %

in bis zu 1 Jahr

in 1 bis zu 3 Jahren

in 3 bis zu 5 Jahren
N = 292

20,2

13,7
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3.6.1. Voraussichtliche Losun-
gen fur die anstehenden
Generationswechsel

Die Familienunternehmen, die inner-
halb der nachsten Zeit einen Genera-
tionswechsel planen - das trifft auf ca.
40 % der insgesamt antwortenden Fa-
milienunternehmen zu - wurden be-
fragt, mit welcher Wahrscheinlichkeit
sie die unterschiedlichen, mdglichen
Lésungen fur die Unternehmernachfol-
ge bewerten. Diese Frage zielt also auf
den »Normalfall« ab, in dem der Uber-
gabezeitpunkt geplant, vorbereitet und
unter Nutzung aller méglichen Hilfen
von auBen und entsprechender Wei-
chenstellungen im Unternehmen voll-
zogen werden kann. Nicht erfasst sind
daher die »Risikofélle«, in denen der
Unternehmer pl6tzlich und unerwartet
aus dem Unternehmen ausscheidet.

Abbildung 17 gibt die Verteilung der
genannten alternativen Ldsungen
wider, wobei nur die als »sicher« oder
»sehr wahrscheinlich« bewerteten
Alternativen berlcksichtigt wurden. In
der Summe ergeben diese aufgrund
der mdglichen Mehrfachnennungen
mehr als 100 %. Die Prozentangaben
in Abbildung 17 wurden daher auf eine
Summe von 100 % normiert. Demnach
erwarten etwa 41 % der Familienunter-
nehmen eine L&sung innerhalb der
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Eigentimerfamilie. In 17,4 % der Félle
erscheint die Nachfolge durch einen
Mitarbeiter des Unternehmens realis-
tisch, bei 17,0 % der Familienunter-
nehmen treten voraussichtlich externe
Fahrungskréafte die Nachfolge an. Diese
Werte sind nahezu deckungsgleich mit
den in Abbildung 14 dargestellten
Ergebnissen, die sich auf die erfolgten
Unternehmensitbertragungen bezie-
hen, wenn die Anteilswerte um Still-
legungen und vollstandige Verkaufe an
andere Unternehmen, die den Cha-
rakter des Familienunternehmens
nicht fortsetzen, bereinigt werden. Der
Verkauf an ein anderes Unternehmen
steht gut 19,0 % der Familienunterneh-
men bevor, in weiteren 5,5 % wird
erwartet, dass mit dem Ausscheiden
der &alteren Generation zugleich die
Stilllegung des Familienunternehmens
erfolgt.

Abweichungen gegeniber den derzeiti-
gen Vergleichsdaten fir die Bundesre-
publik Deutschland bestehen hier in
der Nachfolge durch Mitglieder der
Eigentimerfamilie: fir die bevorstehen-
den Jahre wird damit gerechnet, dass
41 % der Unternehmensnachfolgen in
der Hansestadt Hamburg familienintern
vollzogen werden, gegenuber 46 % in
Deutschland (vgl. hierzu Ubersicht 3).
Dagegen liegt der voraussichtliche An-
teil der von den Mitarbeitern fortgefuhr-
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Abbildung 17

Lésungswege fur den Generationswechsel (»sicher« oder »sehr wahrscheinlich«)

(normiert auf die Summe 100 %) — in %
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ten Familienunternehmen mit 17 %
deutlich Gber dem Vergleichswert fir
Deutschland von etwa 12 %. Externe
Lésungen und der Verkauf an ein ande-
res Unternehmen weichen nicht signifi-
kant vom Bundesdurchschnitt ab. Der
erwartete Anteil der Stilllegungen liegt
in der Hansestadt Hamburg mit 5,5 %
leicht unterhalb des fur Deutschland
angesetzten Vergleichswertes von 7,0 %.

3.6.2. Voraussetzungen fiir den
Erfolg des Generations-
wechsels

Die Unternehmer wurden auch darum
gebeten, den Stellenwert einzelner Er-
folgsdeterminanten des Generations-
wechsels zu bestimmen. Im Folgenden
wird lediglich auf die Antworten »sehr
wichtig« Bezug genommen.

Die entscheidenden Faktoren flr den
Erfolg einer Unternehmensnachfolge
liegen demnach aus Sicht der befrag-
ten Familienunternehmer in der Person
des Nachfolgers. Hier wird an erster
Stelle seine personliche Eignung ange-
fuhrt, gefolgt von seiner fachlichen

Unternehmensnachfolge in Hamburg

Kompetenz (vgl. Abbildung 18). Mit gut
80 % gegentber knapp 76 % der Nen-
nungen steht also die persoénliche, d. h.
auch menschliche, Eignung noch vor
der fachlichen Kompetenz. An dritter
Stelle rangiert aus Sicht der Befragten
die Attraktivitdt des Unternehmens mit
ca. 67 % der Nennungen. Sie ist — wie
oben dargelegt — vor allem fur familien-
interne Nachfolger mitverantwortlich
fur deren berufliche Lebensplanung.
SchlieBlich konkurriert aus der Sicht ei-
nes moglichen Nachfolgers die Unter-
nehmenstbernahme mit anderen Alter-
nativen, z. B. einer Karriere als ange-
stellter Manager oder einer Tatigkeit, in
der die Selbstverwirklichung - z. B. als
Kunstler, als Arzt, als Unternehmensbe-
rater — einen anderen Weg vorgibt oder
schlicht, selbst ein Unternehmen zu
grinden. Die Attraktivitat des Unter-
nehmens setzt sich in der Praxis aus
einer Flle von Einzelkomponenten zu-
sammen, zu denen die Gr6Be und
damit die Wirtschaftskraft des Unter-
nehmens gehdren, die Branchenzuge-
horigkeit bzw. das Leistungsspektrum
des Unternehmens, die Unterneh-
menskultur, das Ansehen in der Offent-
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lichkeit, die Attraktivitat des Standor-
tes, um nur die wesentlichsten anzu-
fUhren.

Die Attraktivitat der Branche und des
Standortes bilden Unterpunkte zur At-
traktivitdt des Unternehmens und neh-
men daher mit ca. 34 % bzw. 24 % der
Nennungen keine dominante Position
ein. Auch der Rickhalt in der Familie
bildet eine wichtige Erfolgskomponen-
te (ca. 48 % der Nennungen). Zu die-
sem Aspekt gehéren sowohl ein kon-
struktiver, konsensbildender Umgang
in der Familie des Seniors als auch in
der neuen Familie des Juniors. Dieser
Befund macht dariiber hinaus die enge
Wechselwirkung zwischen Familie und
Unternehmen deutlich. Interessant ist
die Wertung der externen Unterstit-
zung durch Fachberater, Handelskam-
mern und Férderprogramme: gegenu-
ber den unternehmensinternen Erfolgs-
faktoren fir den Generationswechsel
ist ihr Stellenwert deutlich geringer. Un-
ter den externen Hilfsquellen werden

Abbildung 18

mit groBem Abstand an erster Stelle
Fachberater genannt (bei gut 29 % der
Familienunternehmen). Unterstitzung
durch die Kammern — und damit stell-
vertretend auch vergleichbarer Institu-
tionen — sowie durch Foérderprogramme
wird jeweils nur von ca. 6 % der Fami-
lienunternehmen als »sehr wichtig« far
den Erfolg des Generationswechsels
eingeschatzt. Dieses Ergebnis dirfte
darauf zurickzufuhren sein, dass die
Unterstitzung durch Fachberater flr
die L8sung von konkreten Aufgaben
und Problemen bendtigt wird und an-
gesichts des relativ konkreten Stadi-
ums, in welchem sich ein groBer Teil
der befragten Unternehmen befindet,
daher weitaus dringender und wichti-
ger ist als allgemeine Informationen
und Foérderprogramme. Die Arbeit der
Kammern sowie Forderprogramme bil-
den dennoch eine nicht zu vernachlés-
sigende Grundlage, die z. B. zur Moti-
vation sowie Identifikation von Proble-
men und Mitteln zu ihrer L6sung heran-
gezogen wird.

Erfolgsfaktoren einer Unternehmensibertragung (Mehrfachnennungen) — in %

Unterstitzung durch ...

Persdnliche Eignung des Nachfolgers
Fachliche Kompetenz des Nachfolgers
Attraktivitat des Unternehmens
Attraktivitat der Branche

Attraktivitat des Standorts

Ruckhalt in der Familie

Fachberater

Handelskammer

Férderprogramme
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3.6.3. Die Bedeutung der
Rahmenbedingungen
fur den Erfolg des
Generationswechsels

Die Unternehmen wurden auch befragt,
inwieweit die allgemeinen Rahmenbe-
dingungen - hier das Steuerrecht, das
Arbeits- und Sozialrecht sowie der
Bereich der 6ffentlichen Auflagen und
Genehmigungsverfahren — sich auf
eine erfolgreiche Unternehmensiber-
tragung auswirken. Positiv bewerten
knapp 20 % der Familienunternehmen
das derzeitige Steuerrecht, gut 9 %
das Arbeits- und Sozialrecht und ledig-
lich 6 % den Bereich der 6ffentlichen
Auflagen und Genehmigungsverfahren
(vgl. Abbildung 19).

Deutlich haufiger hingegen féllt die Be-
urteilung dieser Rahmenbedingungen
negativ aus: auch hier steht an erster
Stelle das Steuerrecht mit mehr als
47 % der Nennungen, an zweiter Stelle
das Arbeits- und Sozialrecht mit 44 %
und schlieBlich der Bereich der &ffent-
lichen Auflagen und Genehmigungs-
verfahren mit knapp 37 % der Nennun-
gen.

Abbildung 19

Die steuerlichen Aspekte von Unter-
nehmensubertragungen kénnen nor-
malerweise bereits im Vorfeld ziel-
adaquat gestaltet werden. Der Steuer-
berater ist daher unverzichtbarer
Begleiter der Unternehmer, sowohl
wahrend der Vorbereitungszeit als auch
wahrend der Durchfihrung des Gene-
rationswechsels. Zentrale Gestaltungs-
groBen sind in der Regel die Erbschaft-
oder Schenkungsteuer sowie die Be-
steuerung von VeraduBerungsgewinnen.
Eine langfristige Gestaltung von mindes-
tens drei bis funf Jahren im Vorfeld
kann erheblich dazu beitragen, dass
die Steuerschuld insgesamt moéglichst
niedrig bleibt.

An dieser Stelle sei aber auch daran er-
innert, das ca. ein Drittel aller Unter-
nehmensubertragungen  unerwartet
und daher ungeplant stattfindet. In die-
sen Fallen ist es wichtig, dass durch ein
entsprechendes Testament und/oder
einen Ehevertrag Vorsorge getroffen
wurde.

Das Arbeits- und Sozialrecht betrifft die
Situation der Beschéaftigung im Unter-
nehmen. Durch dieses Regelwerk wird

Beurteilung der Rahmenbedingungen fur den Erfolg des Generationswechsels

(Mehrfachnennungen) — in %

Auswirkungen
negativ

positiv

Steuerrecht - 19,8
Arbeits- und
Sozialrecht -9’3

Offentliche
Auflagen und 6.0
Genehmigungs- ’
_ verfahren oIMB
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zwar einerseits die Belegschaft vor
ungerechtfertigten Entlassungen oder
unzumutbaren Belastungen geschutzt,
andererseits aber auch die Flexibili-
tat der Unternehmensplanung einge-
schrankt. Die Schutzbestimmungen
kdnnen zwar Einzelne sicherer stellen,
dafir das Ganze aber in Gefahr brin-
gen. SchlieBlich sollte nicht verkannt
werden, dass nach den Ergebnissen
der Existenzgrindungsforschung in
zahlreichen Fallen nach Ubernahmen
zunéchst Entlassungen erforderlich
werden, bevor das Ubernommene
Unternehmen in einen neuen Wachs-
tumszyklus eintritt. Auch hier ist das
Votum der Unternehmer als eindeutiger
Aufruf zu interpretieren, in der Ausrich-
tung der Gesetze starker das Wohl des
Unternehmens vor dem Einzelinteresse
ins Auge zu fassen.

Offentliche Auflagen und Genehmi-
gungsverfahren betreffen primar den
Bereich der Investitionen. Betriebser-
weiterungen oder Nutzungsanderun-
gen werden durch diese Bestimmun-
gen - aus Sicht von ca. 37 % der
Unternehmer — »unndtig« erschwert.
Die Mehrheit der Unternehmen (ca.
57 %) bewerten diesen Bereich neutral,
also weder positiv noch negativ.

3.6.4. Wichtige MaBnahmen
wahrend der Durchfiih-
rung des Generations-
wechsels

Die Familienunternehmen, denen in den
kommenden funf Jahren der Genera-
tionswechsel bevorsteht, wurden des
weiteren nach dem Stellenwert gefragt,
den sie einzelnen MaBnahmen bei der
Planung und Durchfihrung ihrer Unter-
nehmensubertragung beimessen. Im Fol-
genden werden die Anteilswerte kom-
mentiert, die auf von den Familienunter-
nehmen als »sehr wichtig« eingestufte
MaBnahmen entfallen (vgl. Abbildung 20).
Oberste Prioritdt hat demnach eine
sorgféltige, ausreichend lange Einar-
beitung des Nachfolgers (70,6 %).
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Der Nachfolger soll die wichtigsten
Geschéftspartner persénlich kennen
lernen, den Uberblick tiber samtliche
Betriebsablaufe gewinnen und schlieB3-
lich auf den Tag vorbereitet sein, an
dem er alleine das Unternehmen fihrt.
Insgesamt sind die Vorbereitungen flr
den Generationswechsel umfangreich
und werden vom Senior initiiert. Hierbei
ist es wichtig, dass auch der Nach-
folger an diesen Vorbereitungen betei-
ligt wird (63,3 %). Damit steht eindeutig
die Sicherung der personellen Konti-
nuitat durch den Nachfolger im Vorder-
grund.

Einen weiterhin bedeutenden Bereich
bildet die Sicherung der finanziellen
Kontinuitat. Alle Fragen, die die Finan-
zierung des Generationswechsels be-
treffen — z. B. Steuerzahlungen, Abfin-
dungen, Investitionen etc. — werden
von 51,7 % der Familienunternehmen
als »sehr wichtig« bezeichnet. Hierzu
gehort auch, dass das private Vermo-
gen des Vorgdngers aus der Kredit-
besicherung gegentber den Banken
befreit wird (47,8 %). Die Familie des
Seniors bendtigt fur die Zeit nach dem
Eintritt in den Ruhestand eine finanziel-
le Absicherung. Auch dieser Aspekt ist
bedeutsam (42,8 %).

Die Sicherung der strategischen Konti-
nuitat wird von 38,9 % der Familien-
unternehmen als »sehr wichtig« be-
zeichnet. Sie ist stadrker von dem
marktlichen Umfeld des Unternehmens
abhangig — und damit von langerfris-
tigen, Ubergeordneten Entwicklungs-
linien als von kurz- bis mittelfristigen
Gestaltungsparametern des Genera-
tionswechsels. Gleichwohl bildet sie
einen der wichtigen Aspekte in der ge-
samten Sicherung der Unternehmens-
kontinuitat. Ein spezieller Beitrag einer
guten strategischen Positionierung des
Unternehmens liegt z. B. auch darin,
dass mit der Attraktivitat des Unterneh-
mens zugleich die Motivation méog-
licher Nachfolger steigt, das Unterneh-
men fortzuflhren.
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Die vorausschauende Gestaltung der
steuerlichen Seite einer Unterneh-
mensubertragung kann enorme finan-
zielle Auswirkungen haben. Mehr als
ein Drittel der Unternehmer bezeichnen
diesen Aspekt als »sehr wichtig«. Hier
vertrauen die Unternehmer auf die pro-
fessionelle Begleitung und Beratung
durch ihren Steuerberater — hierauf
weist auch die sehr positive Beurtei-
lung der Steuerberater im vorderen Teil
der Studie hin (vgl. Abbildung 10).
Wichtiger noch als die professionelle
Begleitung durch Berater ist natirlich
die eigenverantwortliche und selbst-
stdndige Umsetzung der einzelnen
Schritte im Prozess der Unternehmens-
Ubertragung. Daher rangiert der Aspekt
der professionellen Beratung — gemes-
sen an den o. g. zentralen Aufgaben in-
nerhalb des Unternehmens, die der Un-
ternehmensleitung obliegen — an letzter
Stelle mit 15,6 % der Nennungen, ob-
gleich diese Beratung gerade im Gene-
rationswechsel unverzichtbar ist.

Abbildung 20

Der Senior steht vor einem neuen
Lebensabschnitt. Je besser er darauf
vorbereitet ist und diesen als seine
neue Aufgabe begreift, desto leichter
fallt es ihm, von seiner alten Rolle als
Unternehmer loszulassen und dem Ju-
nior den ihm adaquaten Platz einzurau-
men. Diesen Aspekt fihren 27,8 % der
Unternehmer als »sehr wichtig« an. Die
Beachtung ganzheitlicher Zusammen-
hange in der Vorbereitung und Durch-
fuhrung des Generationswechsels
nimmt unter den hier abgefragten
Aspekten mit einem Anteil von 21,7 %
der Nennungen den zweitletzten Platz
ein. Gleichwohl ist aus diesem Ergeb-
nis erkennbar, dass gegenuber frihe-
ren Jahren das Bewusstsein flur die
Komplexitat der Wirkungszusammen-
hange wie auch fur die Mdglichkeiten,
diese konstruktiv zu gestalten, zuge-
nommen hat. Der Anteil derjenigen, die
ganzheitliche Zusammenhénge als
»sehr wichtig« erachten, ist gestiegen.

Die wichtigsten Elemente der Durchfiihrung des Generationswechsels in
Familienunternehmen (Mehrfachnennungen) — in %

Einarbeitung des Nachfolgers

Beteiligung des Nachfolgers
an den Vorbereitungen

Finanzierung

Befreiung des Privatvermdgens des
Vorgéngers aus der Kreditbesicherung

Finanzielle Absicherung
der Familie des Vorgéngers

Steuern

Strategische Positionierung des Unternehmens

Vorbereitung des Vorgéngers
auf seinen neuen Lebensabschnitt

Beachtung ganzheitlicher Zusammenhénge

Professionelle Begleitung
durch Beratung
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3.6.5. Der Zeitbedarf fir die
Vorbereitung und die
Umsetzung des
Generationswechsels

Der Zeitbedarf fur die Vorbereitung und
die Durchfiihrung des Generations-
wechsels wird in den Familienunter-
nehmen unterschiedlich veranschlagt.
Eine Vorbereitungszeit von weniger als
einem Jahr oder von mehr als finf Jah-
ren halten nur ca. 15 % bzw. ca. 13 %
der Familienunternehmen fir erforder-
lich (vgl. Abbildung 21). Fir die meisten
(ca. 72 %) Unternehmen ist ein Zeit-
raum von zwischen einem Jahr und
funf Jahren fur die Vorbereitung der
Ubergabe erforderlich. Dieser Ansatz
ist realistisch. Denn will man Einfluss
nehmen auf die zuvor als wichtig einge-
stuften Aspekte einer Ubergabe/Uber-
nahme, braucht man hinreichend viel
Zeit. Dies betrifft sowohl finanzielle als
auch strategische und personelle Pla-
nungen und MaBnahmen.

Abbildung 21

Auch der Vollzug des Generations-
wechsels findet nicht in einem Augen-
blick statt sondern betrifft den Zeitraum
zwischen dem Abschluss der Planun-
gen bis hin zum Ausscheiden des Se-
niors aus dem Unternehmen. Diese
Ubergangszeit wird haufig als letzte
Einarbeitungsphase des Juniors ge-
nutzt. Sie dient darliber hinaus dem
gesamten Verdnderungsprozess im
Unternehmen wie auch im Unterneh-
mensumfeld und kann unterschiedlichs-
te EinzelmaBnahmen umfassen. Der
hierfir erforderliche Zeitraum wird
Uberwiegend kirzer als die Vorberei-
tungszeit veranschlagt. Etwa 21 % der
Familienunternehmen setzen hierflr ein
Jahr, ca. 32 % zwischen ein und zwei
Jahren (vgl. Abbildung 22) an. Mehr als
zwei bis zu funf Jahre erachten ca.
38 % der Familienunternehmen als
sinnvoll, langere Zeitrdume werden nur
von knapp 10 % der Unternehmen ge-
nannt.

Damit umfasst der gesamte Prozess
der Vorbereitung und des Vollzugs des
Generationswechsels, also die Ge-
samtzeit, die flr Vorbereitung und Voll-
zug veranschlagt wird, bei den meisten
Familienunternehmen zwischen 2 und
10 Jahren (vgl. Abbildung 23).

Erforderlicher Zeitraum zur Vorbereitung des Generationswechsels

(nur Familienunternehmen) — in %

bis zu 1 Jahr

uber 1 bis 2 Jahre

Uber 2 bis 3 Jahre

Uber 3 bis 5 Jahre

Uber 5 bis 10 Jahre
N = 184

29,3

© IfM Bonn
03 48 016
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Abbildung 22

Erforderlicher Zeitraum zum Vollzug des Generationswechsels
(nur Familienunternehmen) — in %

bis zu 1 Jahr

uber 1 bis 2 Jahre

Uber 2 bis 3 Jahre

Uber 3 bis 5 Jahre

Uber 5 bis 10 Jahre
N = 178

31,5

© IfM Bonn
03 48 017

Abbildung 23

Erforderlicher Zeitraum zur Vorbereitung und zum Vollzug des Generationswechsels
(nur Familienunternehmen) — in %

bis zu 2 Jahre

Uber 2 bis 4 Jahre

Uber 4 bis 6 Jahre

Uber 6 bis 8 Jahre

Uber 8 bis 10 Jahre

Uber 10 Jahre

23,7

N =178 5, Eom
Der Prozess der Unternehmenstibernah- In diesem Prozess steigt der Individua-
me erstreckt sich — aus Sicht eines Uber- lisierungsgrad des Informations- und
nehmers — Uber einen Zeitraum von zwi- Beratungsbedarfs kontinuierlich.
schen mindestens 2 und maximal 10 Jah-
ren und erstreckt sich Gber 5 Phasen: Eine Aufgabe der 6rtlichen Kammer
e Ermittlung der Ausgangssituation sollte darin bestehen, diesen Prozess
e Entscheidung fir die Ubernahme mit unterschiedlichen Informationsan-
e Vorbereitung der Ubernahme (im en- geboten zu begleiten sowie moderie-

geren Sinne) rend hierbei mitzuwirken und darauf
* Durchfiihrung der Ubernahme einzuwirken, dass ein Netzwerk an Be-
e Bewahrungsprobe in der Praxis ratungskompetenz entsteht.
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Zusammenfassung und Ausblick
Die wichtigsten Untersuchungsergebnisse

4.1. Ergebnisse aus der

60

Hochrechnung der in der
Zeit von 2003 bis ein-
schlieBlich 2007 uber-
gabereifen Familien-
unternehmen in der
Hansestadt Hamburg

Der Generationswechsel in kleinen
und mittleren Familienunternehmen
stellt ein Thema mit wirtschafts- und
gesellschaftspolitischem Gewicht fir
die Freie und Hansestadt Hamburg
dar: So werden in den anstehenden
funf Jahren ca. 10.200 Unternehmen
mit ca. 122.600 Beschaftigten zur
Ubergabe anstehen. Um die Wettbe-
werbsfahigkeit dieser Unternehmen
und damit die Arbeitsplatze zu si-
chern, ist es von groBem Vorteil, den
Erfahrungsschatz und die Problem-
l6sungskompetenz der Akteure der
Region zu blndeln und den einzel-
nen Unternehmen - je nach ihrem
Bedarf — verfigbar zu machen.

Hierbei qilt es, unterschiedliche Ur-
sachenkomplexe zu beachten: Nur
ca. 65 % der Falle erfolgen planbar
durch altersbedingte Ubergabe, 35 %
der Ubertragungen werden unver-
hofft und daher nicht geplant erfor-
derlich. Diese 35 % setzen sich zu-
sammen aus den Ubertragungen, in
denen der Unternehmer in eine an-
dere Tatigkeit wechselt z. B. bedingt
durch eine Ehescheidung, Streit in
der Familie, »Burn-out«, bis hin zu
mangelndem Erfolg (11 %). In den
anderen 24 % der Félle scheidet der
Unternehmer plétzlich, z. B. durch
Krankheit, Unfall oder Tod aus seiner
aktiven Arbeit im Unternehmen aus.
Damit wird in diesen Unternehmen
die FUhrungsposition innerhalb kdir-
zester Zeit vakant.

e Des weiteren ist die Herkunft der

Nachfolger als Unterscheidungs-
merkmal von Bedeutung. So werden
voraussichtlich ca. 45,6 % der Fami-
lienunternehmen auch in der nachs-
ten Generation durch Familienmit-
glieder fortgefuhrt werden. Etwa
12,1 % werden im Zuge des MBO
an einen der Mitarbeiter Ubertragen,
etwa 16,1 % gehen durch MBI an
externe FUhrungskréafte. Etwa 19,2 %
der Familienunternehmen werden
durch andere Unternehmen aufge-
kauft, ca. 7 % werden mangels
Nachfolger stillgelegt.

4.2. Ergebnisse aus der

schriftlichen Unter-
nehmensbefragung bei
mittleren bis gréBeren
Familienunternehmen/
Mitgliedsunternehmen
der Handelskammer
Hamburg

e Befragt wurden 3.800 kammerzuge-

hérige Unternehmen, denen entwe-
der eine Unternehmenstbertragung
bevorsteht (3.000) oder die bereits in
neue Hande Ubergegangen sind
(800). Der Ruckfluss betrug 13,4 %,
was als sehr gutes Ergebnis zu wer-
ten ist.

In den Familienunternehmen, die in
den letzten Jahren bereits den Ge-
nerationswechsel vollzogen haben,
wird die Nachfolge dazu genutzt,
das Eigentum am Unternehmen wie-
der moglichst in eine Hand zusam-
menzuflhren. Anders als in friheren
Jahren wird das Eigentum nicht
mehr von Generation zu Generation
weiter zersplittert, sondern wieder
mehrheitlich auf einen Alleineigenti-
mer vereinigt. Noch ausgepragter als
beim Eigentum zeigt sich die Trend-
wende zu klaren Hierarchien bei der

Unternehmensnachfolge in Hamburg



Unternehmensleitung: Nach erfolg-
tem Generationswechsel werden
mehr als 73 % der Familienunter-
nehmen nur noch von einer Fuh-
rungsspitze geleitet gegenuber nur
55 % der Unternehmen, denen der
Generationswechsel noch bevor-
steht.

Die fur unvorhersehbare Ereignisse
in der Geschéaftsfihrung getroffenen
Vorkehrungen sind in vielen Unter-
nehmen nicht ausreichend. So ha-
ben 46 % der Unternehmen keine
Stellvertretungsregelung. Mehr als
2/3 der Unternehmen haben keiner-
lei finanzielle Vorkehrungen flr einen
Risikofall getroffen, wie z. B. Lebens-
versicherung, finanzielle Ricklagen
oder vorweggenommene Erbfolge.
Ein Testament existiert nur bei 33 %
und einen Ehevertrag haben ledig-
lich 19 % der Unternehmer. Sie ge-
hen damit ein erhebliches Risiko ein,
dass im Fall unvorhersehbarer Ereig-
nisse diese Diskontinuitat im Unter-
nehmen nicht aufgefangen werden
kann und dass - laut Recht und Ge-
setz — in den Fallen, in denen weder
ein Testament noch ein Ehevertrag
vorliegen, Lésungen realisiert wer-
den mussen, die nicht vom Unter-
nehmer gewollt waren. Im gesamten
Bereich der Risikovorsorge besteht
also ein erhebliches Defizit. Jedes
sechste Unternehmen hat Uberhaupt
keine Vorkehrungen fur unvorherseh-
bare Ereignisse getroffen.

Das Informationsangebot zur Unter-
nehmensnachfolge, das in unter-
schiedlichen Medien und Institutio-
nen bereitgestellt wird, ist den meis-
ten Unternehmen bekannt. Im Be-
kanntheitsgrad an erster Stelle steht
das Angebot der Handelskammer,
gefolgt von Banken und Verbé&nden.
Bevorzugt wird die Basisinformation
in BroschlUrenform. Nur knapp jedes
finfte Unternehmen informiert sich
Uber das Internet. Der Bekanntheits-
grad der einzelnen Informationswe-
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ge und -medien liegt zwischen 40 %
und 11 %. Hinzu kommen hier nicht
erfasste Informationswege, wie z. B.
Rundfunk- und Fernsehibertragun-
gen, Zeitschriften und Fachliteratur,
Steuerberater, Rechtsanwélte und
befreundete Unternehmer etc.

Danach befragt, welche Informa-
tionsangebote die Unternehmer tat-
sachlich genutzt haben, fallen die
Nennungen deutlich niedriger aus.
Hier werden an erster Stelle die Ban-
ken bei 13 % der Unternehmen ge-
nannt, gefolgt von der Blrgschafts-
gemeinschaft Hamburg, der Han-
delskammer Hamburg, allgemeinen
Informationsbroschiiren sowie die
Verbande (bei 8 % der Unterneh-
mer). D. h., das Informationsangebot
wird von den Institutionen abgeru-
fen, zu denen die Unternehmer be-
reits in persénlichem Kontakt stehen
(Banken, Blrgschaftsgemeinschaft).
Insgesamt nutzen die Unternehmer
das verfligbare Informationsangebot
noch nicht in ausreichendem Male.
Dort wo sie es nutzen, verandert sich
auch das Qualitatsvotum. So beur-
teilen fast 63 % der Informationsnut-
zer das Informationsangebot der
Handelskammer als gut oder sehr
gut. Dieses Positivvotum wird nur
noch von den Steuerberatern Uber-
troffen.

Dieser Eindruck wird durch die Ant-
worten bestatigt, die die Unterneh-
mer auf die Frage geben, welche In-
formations- und Férdermdéglichkei-
ten sie als gut bis sehr gut bewerten.
Hier werden an erster Stelle die
Steuerberater bei 63 % genannt, ge-
folgt von den Rechtsanwalten (42 %),
der Handelskammer (32 %), den
Unternehmensberatern (24 %), den
Verbanden und Banken (je 20 %) so-
wie der Bulrgschaftsgemeinschaft
(12 %) und der Hamburger Initiative
fur Existenzgriindung und Innovation
(8 %). Information erfahrt also héchs-
te Bewertungen da, wo persdnlicher
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Kontakt, Fachkompetenz und ein
konkreter Problemlésungsansatz fir
die aktuelle Unternehmenssituation
und dessen Umsetzung zusammen-
kommen.

Die Familienunternehmen, die in den
letzten funf Jahren an die nachfol-
gende Generation Ubertragen wur-
den, wurden nach den Ursachen fir
den Generationswechsel und den je-
weiligen Nachfolgelésungen befragt.
Ebenso wie im gesamten Bundesge-
biet erfolgten auch im Stadtstaat
Hamburg nur 64 % der FirmenUber-
gaben planméaBig (altersbedingter
Ruhestand). Entsprechend erfolgten
36 % der Ubertragungen unerwartet,
konnten also nicht im Vorfeld profes-
sionell vorbereitet werden. Abwei-
chend zum Bundesdurchschnitt liegt
dabei in Hamburg der Anteil der
schweren Risikofélle (Unfall, Krank-
heit, Tod) mit einem Anteil von 30 %
an allen Ubertragungen ungewdhn-
lich hoch. Entsprechend wichtig ist
es, das Risikobewusstsein und die
Vorbeugung vor dem Eintritt solcher
Risiken zu stérken. Die Vorsorge fir
das Unvorhergesehene ist als eines
der wichtigsten Themen aufzufas-
sen, mit denen die Akteure, die die
Unternehmen in ihrem Generations-
wechsel begleiten wollen, sich ver-
tiefend beschéftigen missen.

Nach wie vor finden die meisten
Unternehmen einen Nachfolger aus
dem Kreis der Familie (42 %). Aller-
dings ist dieser Prozentsatz in der
Freien und Hansestadt Hamburg
signifikant niedriger als im Bundes-
durchschnitt (rd. 46 %). Da es sich
bei den hier befragten Unternehmen
zumeist um mittlere bis gréBere Fir-
men handelt, in denen familieninter-
ne Nachfolgelésungen bundesweit
deutlich tGber 50 % liegen, ist es als
eine Besonderheit fur die Hanse-
stadt Hamburg zu werten, dass der
Familienanteil im Generationswech-
sel anscheinend in Hamburg schnel-

ler zurlckgeht als im (Ubrigen
Deutschland. Uberdurchschnittlich
hoch ist dagegen der Anteil der
Unternehmen, die von einem der
Mitarbeiter Ubernommen werden
(15 %). Die anderen Nachfolgevari-
anten wie die Ubertragung an exter-
ne FUhrungskrafte (17 %), der Ver-
kauf an andere Unternehmen (19 %)
sowie Stilllegungen (7 %) entspre-
chen in etwa dem flr das Bundesge-
biet bekannten Wert.

Die Familienunternehmen, die in den
kommenden funf Jahren einen Ge-
nerationswechsel planen, prognosti-
zieren eine noch geringere Ubertra-
gungsrate innerhalb der Familie
(40,7 %). Parallel hierzu werden h&u-
figer Nachfolger aus dem Kreis der
Mitarbeiter als Ubernahmekandidat
ins Feld gefuhrt (17,4 %). Der
Wunsch, in Verbindung mit dem Un-
ternehmen eine Familientradition
aufrechtzuerhalten, ist demnach in
Hamburg deutlich geringer ausge-
pragt als im Ubrigen Bundesgebiet
und zeigt sich im Trendverlauf als
weiterhin abnehmend.

Der Generationswechsel stellt eine
»Frischzellenkur« flr die Unterneh-
men dar. In samtlichen Unterneh-
mensfeldern findet eine Vitalisierung
statt, die sich in neuer Kreativitat
und Innovationen (69 %), in einem
verbesserten Arbeitsklima (58 %), in
einem Investitionsschub flir moder-
ne Technologie (57 %), in verbesser-
ten Kunden- und Lieferantenbezie-
hungen (51 %), der ErschlieBung
neuer Markte (43 %) sowie einer er-
hohten Attraktivitdt des Unterneh-
mens fur Fach- und FUhrungskrafte
(82 %) ausdrickt.

FUr das erfolgreiche Bewaltigen des
bevorstehenden Generationswech-
sels ist die Eignung des Nachfolgers
die SchlUsselgréBe. Hierbei wird die
personliche Eignung noch hdher ver-
anschlagt, als die fachliche Kompe-
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tenz (80 % gegentber 76 %). Eben-
falls wichtig ist die Attraktivitat des
Unternehmens (67 %). Hiervon
hangt es ab, ob ein qualifizierter und
motivierter Nachfolger gefunden
werden kann. Bei der konkreten
Durchfiihrung der Unternehmens-
Ubergabe ist sowohl die Eignung des
Nachfolgers als auch die finanzielle
Kontinuitat ein wichtiger Aspekt. Zu
letzterem gehodren Fragen der Finan-
zierung, die Befreiung des Vermo-
gens aus der Kreditbesicherung, die
finanzielle Absicherung der Familie
des Vorgéangers und auch steuerli-
che Aspekte (52 % bis 36 %) sind
hier von herausragender Bedeutung.
Die strategische Positionierung des
Unternehmens ist noch fur 39 % der
Unternehmen sehr wichtig, d. h. die-
se Aufgabe wird in vielen Fallen der
nachfolgenden Generation Uberlas-
sen. Andere Aspekte wie z. B. die
persoénliche Vorbereitung des Vor-
gangers auf seinen neuen Lebens-
abschnitt, die Beachtung ganzheit-
licher Zusammenhéange in der Nach-
folgeplanung oder die professionelle
Begleitung im Prozess der Unter-
nehmensulbertragung sind ebenfalls
sehr wichtig fur das Zustandekom-
men einer Unternehmensibertra-
gung (28 % bis 16 %). Dort, wo pro-
fessionelle Begleitung als besonders
wichtig angesehen wird, betrifft dies
vorwiegend Fachberater wie z. B.
den Steuerberater oder Unterneh-
mensberater. Allgemein informieren-
de und allgemein beratende Instan-
zen wie z. B. die Handelskammern,
Verb&nde und &hnliche Institutionen
nehmen bei der konkreten Gestal-
tung der Ubertragung keine zentrale
Stellung ein — ohne das dadurch ihre
Rolle geschmalert wirde, die in der
Regel darin liegt, Problembewusst-
sein zu schaffen und Prozesse anzu-
stoBen.
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e Die derzeitigen gesamtwirtschaft-

lichen Rahmenbedingungen werden
mit Blick auf den Erfolg eines Gene-
rationswechsels Uberwiegend nega-
tiv beurteilt. Unter den Negativfakto-
ren rangiert an erster Stelle das
Steuerrecht (47 %), gefolgt vom Ar-
beits- und Sozialrecht (44 %) und
dem Bereich der 6ffentlichen Aufla-
gen und Genehmigungsverfahren
(87 %). Auf all diesen Feldern be-
steht aus Sicht der Familienunter-
nehmen dringender Handlungsbe-
darf.

Die Vorbereitung und der Vollzug des
Generationswechsels ist ein Pro-
zess, der sich bei den meisten
Unternehmen insgesamt Uber einen
Zeitraum von ca. zwei bis zehn Jah-
ren erstreckt. MaBnahmen zur Sen-
sibilisierung, zur Verbesserung des
Informationsstandes und zur unter-
stutzenden Begleitung der Unter-
nehmen mussen auf diesen Zeitrah-
men, der sich in unterschiedliche
Prozessschritte aufteilen lasst, aus-
gerichtet werden.

Familienunternehmen darin zu unter-
stUtzen, die Unternehmenskontinu-
itdt auch Uber den Generations-
wechsel hinweg zu sichern, ist eine
lohnende Aufgabe. So haben Fami-
lienunternehmen in der Freien und
Hansestadt Hamburg in den letzten
drei Jahren wesentlich zur Stabilisie-
rung der wirtschaftlichen Situation
beigetragen. Unter ihnen befinden
sich die meisten Unternehmen, die
per Saldo die Zahl der Mitarbeiter er-
hoéht haben und ihren Umsatz sowie
den Unternehmensgewinn steigern
konnten.
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4.3. Ausblick & Empfehlungen

Die Unternehmensnachfolge bleibt
auch zukunftig ein Thema, das flr die
Wirtschaftskraft der Freien und Hanse-
stadt Hamburg von zentraler Bedeu-
tung ist. Mehr als 10.000 Familien-
unternehmen werden in den Jahren
2003 bis 2008 einen nachfolgebeding-
ten Wechsel in der Spitze erfahren; fast
123.000 Arbeitsplatze werden hiervon
betroffen sein.

Wie die umfangreiche Befragung im
Auftrag der Handelskammer Hamburg
zeigte, werden - trotz anderslautender
Vorstellungen der Ubergeber — nicht
genug familieneigene Nachfolger zur
Ubernahme zur Verfligung stehen.
Deutlich weniger als die Halfte der
Ubertragungsreifen Unternehmen ge-
langt in die H&dnde nachfolgebereiter
Familienmitglieder (42 %); hdher als im
Bundesdurchschnitt ist in Hamburg die
Bereitschaft leitender Mitarbeiter, die
Unternehmensnachfolge anzutreten
(Bundesdurchschnitt: 12,1 %; Ham-
burg: 15,1 %).

Trotz deutlich positiver Entwicklungen
im Nachfolgebereich missen voraus-
sichtlich 7 % der nachfolgebereiten
Unternehmen schlieBen, weil sie keinen
Nachfolger finden. Hochgerechnet auf
die Gesamtheit der zur Ubertragung
anstehenden Unternehmen hei3t das
fur die Freie und Hansestadt, dass in
den nachsten funf Jahren mehr als 700
Unternehmen mit rund 4.300 Beschéf-
tigten von der SchlieBung bedroht sind,
da mangels Interessenten oder Vorbe-
reitung keine Nachfolgeregelung ge-
troffen werden kann. Insofern ist es ei-
ne der Kernaufgaben der Akteure im
Stadtstaat, und vor allem auch der
Handelskammer, weiterhin dafir zu
sorgen, dass im Bewusstsein der
Unternehmer die Regelung der Nach-
folge noch stérker als Managementauf-
gabe von hdchster Dringlichkeit veran-
kert wird, als es schon der Fall ist. Letz-
teres ist vor allem auch deshalb erfor-
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derlich, weil alle heterogenen Aktivita-
ten sich auf den Normalfall einer ge-
planten Nachfolge auf Grund des Errei-
chens einer Altersgrenze des Seniors
beschranken. Dieser Normalfall trifft
aber nur fiir rund zwei Drittel aller Uber-
tragungsursachen im Stadtstaat zu.
Fast 30 % der Nachfolgefélle entste-
hen durch plétzlichen Tod oder schwe-
re Krankheit des Unternehmers, der
Unternehmerin, ein Anteilswert, der im
Stadtstaat deutlich tber dem Bundes-
durchschnitt liegt (24 %).

Etwa jedes sechste Unternehmen hat
fur den Fall der unvorhergesehenen Er-
eignisse Uberhaupt keine Regelung ge-
troffen, in nur jedem zweiten Unterneh-
men gibt es eine Stellvertretungsrege-
lung. Diese Befunde zeigen, dass Ham-
burgs Unternehmen fir die krisenbe-
haftete, da ungeplante, Nachfolgerege-
lung schlecht geristet sind. Hierauf
kann die Kammer und kdénnen die Ak-
teure vor Ort durch weitere Aufkla-
rungs- und Informationsarbeit Einfluss
nehmen.

Gerade der Handelskammer kommt als
Erstinformationsstelle herausragende
Bedeutung zu. Fast 40 % der befragten
Unternehmer/Unternehmerinnen ken-
nen das Informationsangebot der Han-
delskammer zur Unternehmensnach-
folge, genutzt wird es allerdings haupt-
séchlich zur Erst- bzw. Einstiegsinfor-
mation. Zur konkreten Gestaltung der
Nachfolge nehmen fast zwei Drittel der
Unternehmen die Hilfe ihres Steuerbe-
raters und noch 42 % zusatzlich die ei-
nes Rechtsanwaltes in Anspruch. Nur
knapp jedes dritte Unternehmen arbei-
tet auch bei der Nachfolgegestaltung
mit der Handelskammer zusammen.
Hier wirde es sich anbieten, dass meh-
rere Akteure im Verbund als Sensibili-
sierungs- aber auch Ratgeber am
Markt auftreten.

Die Unternehmensnachfolge ist kein
zeitpunktbezogenes sondern ein pro-
zessuales Ereignis. Auch das macht die
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Unternehmensbefragung deutlich.
Deshalb reicht es nicht, einmalige Im-
pulse zu vermitteln. Vielmehr ist die Be-
gleitung des Nachfolgeprozesses, der
sich auf einen Zeitraum von zumindest
zwischen zwei und sechs Jahren er-
streckt, im Sinne eines Coachings
wichtig und ratsam. Angesichts der
Tatsache, dass die fachliche und vor al-
lem die persdnliche Kompetenz des
Nachfolgers fir das Gelingen der
Unternehmensitbertragung von ent-
scheidender Bedeutung ist, empfehlen
sich Gemeinschaftsveranstaltungen
mit nachwuchsgenerierenden und -for-
dernden Institutionen, die neben der
Wissensvermittlung auch Assessment-
charakter haben und der Eignungspru-
fung potenzieller Nachfolger dienen
kénnten. Die externe Nachfolge ist im
Stadtstaat Hamburg fur 17 % aller
Unternehmensubertragungen Wirklich-
keit. Hier liegen erhebliche Erfahrungs-
werte ehemaliger Unternehmer vor, die
fur Auswahl- und Coachingprogramme
genutzt werden sollten.

Abgesehen vom risikobkonomischen
Hilfsangebot sollte sich die Handels-
kammer auch weiterhin politisch um
die Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen bemuhen. Fir fast 48 % der Unter-
nehmen wirken sich das Steuerrecht,
fur 44 % das Arbeits- und Sozialrecht
und fur fast 37 % der Buirokratie-
dschungel negativ auf den Erfolg des
Generationswechsels aus. Dieser Be-
fund ist ein Aufruf flr politische Ein-
flussnahme bzw. zur Sichtbarmachung
von politischer Einflussnahme der
Kammer.

Last but not least lohnt sich die tatige
Auseinandersetzung der Institutionen
vor Ort mit dem Thema Unternehmens-
nachfolge. Die Befunde belegen, dass
in der Mehrzahl der Falle die Gbertrage-
nen Unternehmen zu neuen Erfolgsho-
rizonten durchstarten konnten. 70 %
der Nachfolger realisierten neue Ideen,
in fast 60 % der Unternehmen hat sich
nach der Ubertragung das Arbeitsklima
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substanziell verbessert und in fast
ebenso vielen Unternehmen kamen
neue Technologien zum Einsatz.

Die Regelung der Nachfolge ist also
nicht nur ein Instrument zum Erhalt von
Unternehmenssubstanz sondern vor
allem ein Instrument, das dazu fihrt,
dass die Unternehmen auf einen neuen
Erfolgspfad gefuhrt werden. Wie die
Befragung des IfM Bonn in der Freien
und Hansestadt Hamburg belegte, ist
gerade bei Familienunternehmen der
Bedarf an nachfolgebegleitender, lang-
fristiger Beratung hoch. Fast 26 %
mussten ihre Mitarbeiterzahl reduzie-
ren, 37 % Umsatzriickgénge und 46 %
Gewinnriuckgange verkraften. Inwie-
weit hierflir das zurzeit unglnstige
makrodkonomische Umfeld verant-
wortlich gemacht werden kann, lasst
sich aus den Befragungsergebnissen
zwar vermuten, doch nicht eindeutig
belegen. Gleichwohl ist die Nachfolge-
phase immer eine schwierige Zeit in
der Unternehmensentwicklung, auch
wenn die Ubergabe abgeschlossen ist.
Da die Zahl der generationswechselbe-
dingten Ubertragungen von Unterneh-
men mit jahrlich gut 2.000 auBerordent-
lich hoch ist, muss von entsprechen-
dem Informations- und Beratungsbe-
darf ausgegangen werden.
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