
Institut fInstitut füür Mittelstandsforschung Bonnr Mittelstandsforschung Bonn

©© IfM Bonn 2009  IfM Bonn 2009  V_zV_z--11

Erfolgsfaktoren fErfolgsfaktoren f üür eine reibungslose r eine reibungslose 
UnternehmensnachfolgeUnternehmensnachfolge

Vortrag anlVortrag anl äässlich des 13. Unternehmenssslich des 13. Unternehmens --ForumsForums
am 11. Mai 2008 bei der Modellbau am 11. Mai 2008 bei der Modellbau WeischerWeischer GmbH in EmsdettenGmbH in Emsdetten

vonvon

Nadine SchlNadine Schl öömer mer 
Institut fInstitut f üür Mittelstandsforschung Bonnr Mittelstandsforschung Bonn



Institut fInstitut füür Mittelstandsforschung Bonnr Mittelstandsforschung Bonn

©© IfM Bonn 2009  IfM Bonn 2009  V_zV_z--22

1. Unternehmensnachfolge in Deutschland1. Unternehmensnachfolge in Deutschland

2. Probleme und Erfolgsfaktoren2. Probleme und Erfolgsfaktoren

3. Fazit3. Fazit
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Unternehmensbestand insgesamt (Jahresumsatz über 50.000 €):

2.122

Unternehmensbestand insgesamt (Jahresumsatz über 50.000 €):

2.122

darunter Familienunternehmen: 

2.005

darunter Familienunternehmen: 

2.005

in 1.000

darunter übergabereife Unternehmen im Zeitraum 2005 bis 2009: 

354

darunter übergabereife Unternehmen im Zeitraum 2005 bis 2009: 

354

darunter Unternehmensübertragungen p.a.: 

71

darunter Unternehmensübertragungen p.a.: 

71

* Ausgangsbasis Januar 2005, Hochrechnung des IfM Bonn auf Basis der Umsatzsteuerstatistik 2002
sowie weiterer Datenquellen

Quelle: Freund (2004), S. 84

SchSch äätzung der Anzahl Unternehmenstzung der Anzahl Unternehmens üübertragungen bertragungen 
in Deutschlandin Deutschland
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60,6

16,7

16,8

5,0

0,8

0,1

100,0

42.930

11.803

11.877

3.530

592

93

70.835

50.000 bis 250.000

250.000 bis 500.000

500.000 bis 2 Mio.

2 Mio. bis 10 Mio.

10 Mio. bis 50 Mio.

50 Mio. und mehr

Insgesamt

%Zahl der NachfolgenJahresumsatz in €

Quelle: Freund (2004), S. 69

JJäährliche Anzahl an Unternehmensnachfolgen nach hrliche Anzahl an Unternehmensnachfolgen nach 
UmsatzUmsatz --GrGrößößenklassenenklassen
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100,070.835Insgesamt

0,8545Bremen

1,2827Saarland

1,51.088Mecklenburg-Vorpommern

2,01.401Sachsen-Anhalt

2,21.533Thüringen

2,31.632Brandenburg

2,71.893Hamburg

3,52.512Schleswig-Holstein

3,62.545Berlin

3,92.774Sachsen

5,23.665Rheinland-Pfalz

8,15.744Hessen

8,86.267Niedersachsen

14,310.130Baden-Württemberg

17,812.591Bayern

22,115.686Nordrhein-Westfalen

%Zahl der NachfolgenBundesländer

Quelle: Freund (2004), S. 77

JJäährliche Anzahl Unternehmensnachfolgen nach Bundeslhrliche Anzahl Unternehmensnachfolgen nach Bundesl äändernndern
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Übergabegrund

Alter

46.500 Unternehmen 
mit ca. 444.000 
Beschäftigten

70.900 
übergabereife Unternehmen 

mit ca. 678.000 
Beschäftigten

Übergabegrund

Wechsel in andere 
Tätigkeit

5.800 Unternehmen 
mit ca. 55.000 
Beschäftigten

Übergabegrund

Unerwartet

18.600 Unternehmen 
mit ca. 179.000 
Beschäftigten

2009

65,6 %

8,
1 

% 26,3 %

* Ausgangsbasis Januar 2005, Hochrechnung des IfM Bonn auf Basis der aktuellen Umsatzsteuerstatistik 2002 
sowie weiterer Datenquellen, nur Unternehmen mit einem Umsatz von über 50.000€

Quelle: Freund (2004), S. 85

UnternehmensUnternehmens üübertragungen 2009 nach bertragungen 2009 nach ÜÜbertragungsursachen bertragungsursachen 
und Beschund Besch ääftigung*ftigung*
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70.900
übergabereife Unternehmen

mit ca. 678.000
Beschäftigten 

Stilllegung mangels
Nachfolger: 

5.900 Unternehmen
mit ca. 33.500
Beschäftigten 

2009

in den Verkauf: 

15.000 Unternehmen
mit ca. 114.000
Beschäftigten

an externe
Führungskräfte:

11.700 Unternehmen
mit ca. 107.000
Beschäftigten 

an Mitarbeiter:

7.300 Unternehmen
mit ca. 72.500
Beschäftigten

an
Familienmitglieder: 

31.000 Unternehmen
mit ca. 351.000
Beschäftigten

*   Ausgangsbasis Januar 2005, Hochrechnung des IfM Bonn auf Basis der aktuellen Umsatzsteuerstatistik 2002 
sowie weiterer Datenquellen, nur Unternehmen mit einem Umsatz von über 50.000€

Quelle: Freund (2004), S. 87

43,8 % 21,1 %

10,2 % 16,5 %

8,
3 

%

davon gehen

NachfolgelNachfolgel öösungen in deutschen Familienunternehmen und sungen in deutschen Familienunternehmen und 
hiervon betroffene Arbeitsplhiervon betroffene Arbeitspl äätze ftze f üür das Jahr 2009* r das Jahr 2009* 
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GliederungGliederung
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1. Verdrängungsproblem
Beim Übergebenden entstehen Zukunftsängste, die Thematik
Unternehmensnachfolge wird verdrängt und verschoben.

2. Zeitproblem
Der Übergabeprozess wird nicht rechtzeitig geplant, 
der damit verbundene Zeitaufwand wird unterschätzt.

3. Falsche Nachfolgeregelung
Die Nachfolge richtet sich nur nach der Person des potenziellen Nachfolgers
und nicht nach der Gesamtkonzeption.

4. Mangelhafte/fehlerhafte interne Kommunikation
Die Unternehmensnachfolge wird gegenüber den Mitarbeitern nicht rechtzeitig und 
ausführlich kommuniziert, es entstehen Zukunftsängste und Reibungsverluste.

5. Mangelhafte Innovation
Der Übergebende hat keinen Ansporn mehr zur Innovation, Investition und 
unternehmerischen Dynamik. Die Folge: Die Position des Unternehmens 
verschlechtert sich.

1. Verdrängungsproblem
Beim Übergebenden entstehen Zukunftsängste, die Thematik
Unternehmensnachfolge wird verdrängt und verschoben.

2. Zeitproblem
Der Übergabeprozess wird nicht rechtzeitig geplant, 
der damit verbundene Zeitaufwand wird unterschätzt.

3. Falsche Nachfolgeregelung
Die Nachfolge richtet sich nur nach der Person des potenziellen Nachfolgers
und nicht nach der Gesamtkonzeption.

4. Mangelhafte/fehlerhafte interne Kommunikation
Die Unternehmensnachfolge wird gegenüber den Mitarbeitern nicht rechtzeitig und 
ausführlich kommuniziert, es entstehen Zukunftsängste und Reibungsverluste.

5. Mangelhafte Innovation
Der Übergebende hat keinen Ansporn mehr zur Innovation, Investition und 
unternehmerischen Dynamik. Die Folge: Die Position des Unternehmens 
verschlechtert sich.

Quelle: Raschke (2002), S. 40

Die TOP5 der hDie TOP5 der h ääufigsten Problemfelderufigsten Problemfelder
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in %

n = 86; Mehrfachnennungen

Quelle: Schröer/Kayser (2006), S. 31

4,6

7

11,6

19,8

33,7

38,4Nicht Loslassen können

Angst vor dem Alter,
Zukunftsangst

Verdrängung

Keine alternative Beschäftigung
nach dem Ausscheiden

Fehlendes Bewusstsein für die
Dauer der Übertragungen

Mangelndes Vertrauen
in den Nachfolger

GrGrüünde fnde f üür mangelnde Sensibilitr mangelnde Sensibilit äät der Unternehmer ft der Unternehmer f üür das Thema r das Thema 
Nachfolge Nachfolge -- aus Sicht der Unternehmensberateraus Sicht der Unternehmensberater
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1. Verdrängungsproblem
Beim Übergebenden entstehen Zukunftsängste, die Thematik
Unternehmensnachfolge wird verdrängt und verschoben.

2. Zeitproblem
Der Übergabeprozess wird nicht rechtzeitig geplant, 
der damit verbundene Zeitaufwand wird unterschätzt.

3. Falsche Nachfolgeregelung
Die Nachfolge richtet sich nur nach der Person des potenziellen Nachfolgers
und nicht nach der Gesamtkonzeption.

4. Mangelhafte/fehlerhafte interne Kommunikation
Die Unternehmensnachfolge wird gegenüber den Mitarbeitern nicht rechtzeitig und 
ausführlich kommuniziert, es entstehen Zukunftsängste und Reibungsverluste.

5. Mangelhafte Innovation
Der Übergebende hat keinen Ansporn mehr zur Innovation, Investition und 
unternehmerischen Dynamik. Die Folge: Die Position des Unternehmens 
verschlechtert sich.

1. Verdrängungsproblem
Beim Übergebenden entstehen Zukunftsängste, die Thematik
Unternehmensnachfolge wird verdrängt und verschoben.

2. Zeitproblem
Der Übergabeprozess wird nicht rechtzeitig geplant, 
der damit verbundene Zeitaufwand wird unterschätzt.

3. Falsche Nachfolgeregelung
Die Nachfolge richtet sich nur nach der Person des potenziellen Nachfolgers
und nicht nach der Gesamtkonzeption.

4. Mangelhafte/fehlerhafte interne Kommunikation
Die Unternehmensnachfolge wird gegenüber den Mitarbeitern nicht rechtzeitig und 
ausführlich kommuniziert, es entstehen Zukunftsängste und Reibungsverluste.

5. Mangelhafte Innovation
Der Übergebende hat keinen Ansporn mehr zur Innovation, Investition und 
unternehmerischen Dynamik. Die Folge: Die Position des Unternehmens 
verschlechtert sich.

Quelle: Raschke (2002), S. 40

Die TOP5 der hDie TOP5 der h ääufigsten Problemfelderufigsten Problemfelder
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n = 249

Quelle: Schröer/Kayser (2006), S. 28

40,6101Individuell verschieden

12,5313 Jahre und mehr

46,7117Bis zu 2 Jahren

in ProzentAbsolut

Zeitbedarf fZeitbedarf f üür die Nachfolgeplanung und r die Nachfolgeplanung und --abwicklung abwicklung 
-- aus Sicht der Unternehmensberateraus Sicht der Unternehmensberater
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bis zu 2 Jahre

2 bis 4 Jahre

4 bis 6 Jahre

6 bis 8 Jahre

8 bis 10 Jahre

mehr als 10 Jahre 11,9

13,0

17,5

23,7

22,0

11,9

in %

n = 178 

Quelle: Kayser/Freund  (2004), S. 59

Zeit zur Vorbereitung und Umsetzung des Generations wechsels Zeit zur Vorbereitung und Umsetzung des Generations wechsels 
-- aus Sicht der Nachfolgeraus Sicht der Nachfolger
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1. Verdrängungsproblem
Beim Übergebenden entstehen Zukunftsängste, die Thematik
Unternehmensnachfolge wird verdrängt und verschoben.

2. Zeitproblem
Der Übergabeprozess wird nicht rechtzeitig geplant, 
der damit verbundene Zeitaufwand wird unterschätzt.

3. Falsche Nachfolgeregelung
Die Nachfolge richtet sich nur nach der Person des potenziellen Nachfolgers
und nicht nach der Gesamtkonzeption.

4. Mangelhafte/fehlerhafte interne Kommunikation
Die Unternehmensnachfolge wird gegenüber den Mitarbeitern nicht rechtzeitig und 
ausführlich kommuniziert, es entstehen Zukunftsängste und Reibungsverluste.

5. Mangelhafte Innovation
Der Übergebende hat keinen Ansporn mehr zur Innovation, Investition und 
unternehmerischen Dynamik. Die Folge: Die Position des Unternehmens 
verschlechtert sich.

1. Verdrängungsproblem
Beim Übergebenden entstehen Zukunftsängste, die Thematik
Unternehmensnachfolge wird verdrängt und verschoben.

2. Zeitproblem
Der Übergabeprozess wird nicht rechtzeitig geplant, 
der damit verbundene Zeitaufwand wird unterschätzt.

3. Falsche Nachfolgeregelung
Die Nachfolge richtet sich nur nach der Person des potenziellen Nachfolgers
und nicht nach der Gesamtkonzeption.

4. Mangelhafte/fehlerhafte interne Kommunikation
Die Unternehmensnachfolge wird gegenüber den Mitarbeitern nicht rechtzeitig und 
ausführlich kommuniziert, es entstehen Zukunftsängste und Reibungsverluste.

5. Mangelhafte Innovation
Der Übergebende hat keinen Ansporn mehr zur Innovation, Investition und 
unternehmerischen Dynamik. Die Folge: Die Position des Unternehmens 
verschlechtert sich.

Quelle: Raschke (2002), S. 40

Die TOP5 der hDie TOP5 der h ääufigsten Problemfelderufigsten Problemfelder
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1) Familieninterne Lösung

• Verkauf des Unternehmens an ein Familienmitglied

• Stiftungslösung

• Fremdmanager

2) Unternehmensinterne Lösung

• Verkauf des Unternehmens an einen Mitarbeiter

3) Unternehmensexterne Lösung

• Verkauf des Unternehmens an 
- externe Führungskraft aus einem anderen Unternehmen
- anderes Unternehmen
- Investor

1) Familieninterne Lösung

• Verkauf des Unternehmens an ein Familienmitglied

• Stiftungslösung

• Fremdmanager

2) Unternehmensinterne Lösung

• Verkauf des Unternehmens an einen Mitarbeiter

3) Unternehmensexterne Lösung

• Verkauf des Unternehmens an 
- externe Führungskraft aus einem anderen Unternehmen
- anderes Unternehmen
- Investor

MMöögliche Nachfolgelgliche Nachfolgel öösungensungen
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n = 236

Quelle: Schröer/Kayser (2006), S. 26

9,311,68,8Sonstige Gründe

17,432,614,0Kinder ungeeignet

59,346,562,2Kinder wollen nicht

14,09,315,2Keine Kinder

über 50unter 50
Insgesamt

Zahl der Beschäftigten

Ursachen familienexterner Unternehmensnachfolgen Ursachen familienexterner Unternehmensnachfolgen 
-- aus Sicht der Unternehmensberater in %aus Sicht der Unternehmensberater in %
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• Potenzielle Nachfolgerkandidaten direkt ansprechen

• Freunde, Bekannte und Geschäftsfreunde um Hilfe bei der Suche bitten

• Inserate aufgeben in Branchenmagazinen, Tages- und Wochenzeitungen oder 
Unternehmensbörsen im Internet 

• Nach Inseraten von übernahmeinteressierten Personen in 
Branchenmagazinen, Tages- und Wochenzeitungen oder in 
Unternehmensbörsen im Internet suchen

• Unterstützung durch spezialisierte Dritte (Kammern, Unternehmensberater,
Banken usw.) in Anspruch nehmen

• Potenzielle Nachfolgerkandidaten direkt ansprechen

• Freunde, Bekannte und Geschäftsfreunde um Hilfe bei der Suche bitten

• Inserate aufgeben in Branchenmagazinen, Tages- und Wochenzeitungen oder 
Unternehmensbörsen im Internet 

• Nach Inseraten von übernahmeinteressierten Personen in 
Branchenmagazinen, Tages- und Wochenzeitungen oder in 
Unternehmensbörsen im Internet suchen

• Unterstützung durch spezialisierte Dritte (Kammern, Unternehmensberater,
Banken usw.) in Anspruch nehmen

Quelle: Schlömer/Kay (2008), S. 57 ff.

MMööglichkeiten der familienexternen Nachfolgersuche glichkeiten der familienexternen Nachfolgersuche 
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Probleme beim Zusammenfinden mit potenziellen Nachf olgern Probleme beim Zusammenfinden mit potenziellen Nachf olgern 
–– aus Sicht der Eigentaus Sicht der Eigent üümermer

3,6

3,6

4,0

4,4

2,2

2,3

2,4

2,6

3,3

3,3

1 2 3 4 5

Vermittler sind teuer

Keine Anlaufstelle für potenzielle Käufer

Diskretion, um Verunsicherung vorzubeugen

Imageprobleme der Unternehmensbranche

Kaum geeignete Nachfolgerkandidaten

Nachfolger nicht ausreichend mobil

Finanzierungsschwierigkeiten der Nachfolger

Einigung auf Kaufpreis war schwierig

Trennung vom Unternehmen fällt schwer

Mitarbeiter müssen Nachfolger akzeptieren

trifft gar nicht zu trifft voll zu

Mittelwerte

n = 284

Quelle: Schlömer/Kay (2008), S. 45 ff.
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Probleme beim Zusammenfinden mit potenziellen Eigen tProbleme beim Zusammenfinden mit potenziellen Eigen tüümern mern ––
aus Sicht der aus Sicht der ÜÜbernahmeinteressiertenbernahmeinteressierten

Mittelwerte

3,7

3,9

2,7

2,9

3,1

3,1

3,3

3,6

1 2 3 4 5
trifft gar nicht zu trifft voll zu

Übergeber wollen sich nicht 
wirklich von Unternehmen trennen

Einigung mit dem Verkäufer
über den Verkaufspreis

Mitarbeiter müssen
Nachfolger akzeptieren

Erschließung von Finanzquellen

Dienstleister, Vermittler sind sehr teuer

Wenig übergabereife Unternehmen 
wohnortnah zu finden

Keine Anlaufstellen für
übergabereife Unternehmen

Suche nach Nachfolger wenig publik

n = 230

Quelle: Schlömer/Kay (2008), S. 62 ff.
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66,3

57,0

56,4

47,5

46,5

43,4

37,5

37,3

31,3

28,7

13,7

Hohe persönliche Kompetenz des Nachfolgers

in %

n = 102; Mehrfachnennungen

Quelle: Freund/Kayser (2007), S. 53

Attraktivität des Unternehmens

Hohe fachliche Kompetenz des Nachfolgers

„gute Chemie“ zwischen Vorgänger und Nachfolger

Rückhalt in der Familie

Sorgfältige Einarbeitung des Nachfolgers

Positive Rahmenbedingungen für die Selbstständigkeit

Rückhalt in der Belegschaft

Verbindlicher Termin für
den vollständigen Rückzug des Seniors

Hohe Ertragskraft des Unternehmens

Attraktivität des Standortes

“sehr wichtig“

Grundbedingungen fGrundbedingungen f üür einen erfolgreichen r einen erfolgreichen 
UnternehmensUnternehmens üübergang bergang -- aus Sicht der Nachfolgeraus Sicht der Nachfolger
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Merkmale der Unternehmen sowie Kontextfaktoren des Merkmale der Unternehmen sowie Kontextfaktoren des MatchingsMatchings
von Eigentvon Eigent üümern mit und ohne Nachfolger mern mit und ohne Nachfolger -- MittelwerteMittelwerte

1) 1=Stark gefallen, 3=Gleich geblieben und 5=Stark gestiegen; * Signifikanzniveau 0,05; 
Signifikanzniveau 0,001 (t-Test)

n=402 

Quelle: Schlömer/Kay (2008), S. 53

15,814,3Zeitaufwand Suche in Monaten

2,12,8Anzahl geführter Verhandlungen

4,46,4Zahl kontaktierter Nachfolger

2,32,9
Gewinnentwicklung (vor Steuern) 
in den letzten drei Jahren1) ***

948.4952.568.220Umsatz im Jahr 2006 in €**

818Zahl der Beschäftigten am 30.06.2007*

NeinJa

Nachfolger bereits gefunden
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0,0

3,1

17,5

40,2

39,2voll und ganz erfolgreich = 1

3

4

überhaupt nicht erfolgreich = 5

in %

n = 97 

Quelle: Freund/Kayser (2007), S. 59

2

Fazit zum Erfolg des Generationswechsels Fazit zum Erfolg des Generationswechsels 
-- aus Sicht der Nachfolgeraus Sicht der Nachfolger
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32,0

8,5

58,5

40,0

14,5

45,5

28,7

5,7

65,5

Umsatzminus keine Änderung Umsatzplus

alle Betriebsübergaben Betriebsübergaben bis 9 Mitarbeiter

in %

Quelle: Schlömer et al.  (2008), S. 170

Betriebsübergaben mit 10 bis 49  Mitarbeitern

Umsatzentwicklung der BetriebsUmsatzentwicklung der Betriebs üübergaben 2001 bis 2006 bergaben 2001 bis 2006 ––
Analyse des WZ 50 auf Basis der Markus DatenbankAnalyse des WZ 50 auf Basis der Markus Datenbank
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1. Unternehmensnachfolge in Deutschland1. Unternehmensnachfolge in Deutschland

2. Probleme und Erfolgsfaktoren2. Probleme und Erfolgsfaktoren

3. Fazit3. Fazit

GliederungGliederung
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• Die drei häufigsten Probleme bei der Regelung der Nachfolge finden sich auf
Seiten der Eigentümer. Denn die Eigentümer bestimmen ob, wann und an 
wen sie das Unternehmen übergeben wollen. D.h., die Eigentümer haben 
Einfluss auf die wesentlichen Problemfaktoren bei der Nachfolgeregelung.

• Auch die wirtschaftliche Attraktivität des Unternehmens hat einen starken 
Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, einen Nachfolger zu finden. D.h., 
übergabeinteressierte Eigentümer sollten dann das Unternehmen verkaufen, 
wenn es profitabel ist oder es für den Verkauf profitabel machen. 

• Ist ein Generationswechsel aber vollzogen, wird dieser in mehr als der Hälfte 
der Fälle als Erfolg gewertet – darauf deuten die Selbsteinschätzung der 
Nachfolger sowie die Analyse der wirtschaftlichen Entwicklung der 
Betriebsübergaben im WZ 50.

• Die drei häufigsten Probleme bei der Regelung der Nachfolge finden sich auf
Seiten der Eigentümer. Denn die Eigentümer bestimmen ob, wann und an 
wen sie das Unternehmen übergeben wollen. D.h., die Eigentümer haben 
Einfluss auf die wesentlichen Problemfaktoren bei der Nachfolgeregelung.

• Auch die wirtschaftliche Attraktivität des Unternehmens hat einen starken 
Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, einen Nachfolger zu finden. D.h., 
übergabeinteressierte Eigentümer sollten dann das Unternehmen verkaufen, 
wenn es profitabel ist oder es für den Verkauf profitabel machen. 

• Ist ein Generationswechsel aber vollzogen, wird dieser in mehr als der Hälfte 
der Fälle als Erfolg gewertet – darauf deuten die Selbsteinschätzung der 
Nachfolger sowie die Analyse der wirtschaftlichen Entwicklung der 
Betriebsübergaben im WZ 50.

FazitFazit
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