
G23Lokale Wirtschaftsnews · www.wirtschaft-aktuell.deG22 Wirtschaft aktuell GES I/2012

Service

 IHK4_90x60_11_09_HE.indd   6 02.12.2009   14:24:55 Uhr

Wir verfügen über langjährige Erfahrungen auf
dem Gebiet der Erstellung betriebswirtschaftlicher
Sachverständigen-Gutachten, insbesondere über:

•				Bewertung	von	Unternehmen	 
und	Beteiligungen

•	Spruchstellenverfahren

•			Gesellschafts-	und	erbrechtliche 
Auseinandersetzungen

•	Aktienrechtliche	Sonderprüfung

•	Insolvenzverschleppungen

•			Berechnung	von	Schadenersatzansprüchen 
(entgangener Gewinn / Verdienstausfall)
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 „Seine oder nicht Seine. Das ist bei Batterien keine Frage.“
Als Spezialist für Batteriesysteme und Ladetechnik für  
Ihre Stapler, Hebebühnen, Kehr- und Schruppmaschinen  
erzeugen wir Antrieb, der nach vorne bringt. Mit Qualität  
und einem Service, der keine Antwort schuldig bleibt.
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Das Zentrum für europäische Wirt­
schaftsforschung (ZEW) und das Ins­
titut für Mittelstandsforschung (ifm) 
der Universität Mannheim haben in 
Zusammenarbeit mit der Rheinland-
Pfalz Bank eine umfangreiche Studie 
veröffentlicht, in der der Generatio­
nenwechsel in der Firmenleitung für 
die Jahre 2002 bis 2008 untersucht 
wurde. Bisher existierende Studien 
betrachteten die Herausforderungen 
vor allem aus der Perspektive der 
Übergebenden. Demgegenüber be­
leuchtet die neue Studie den Gene­
rationenwechsel in mittelständischen 
Unternehmen aus Nachfolgersicht. 
Schwerpunkte waren dabei die Qua­
lifikation des Nachfolgers für die 
Übernahme, die Rolle des früheren 
Eigentümers im Übergabeprozess, 
spezielle Herausforderungen im Zuge 
der Übernahme, strukturelle Verän­

derungen im Unternehmen und die 
Unternehmensentwicklung in den 
Jahren nach der Übernahme. Die 
wesentlichen Kernaussagen werden 
nachfolgend dargestellt.

Quantitative Bedeutung von Unter-
nehmensnachfolgen in deutschen 
Familienunternehmen
In 178.000 Familienunternehmen 
fand in den Jahren 2002 bis 2008 ein 

Generationenwechsel in der Firmen­
leitung statt. Das sind etwa sieben 
Prozent der insgesamt 2,6 Millionen 
Familienunternehmen in Deutsch­
land. 8.600 dieser Unternehmens­
nachfolgen betrafen mittelständische 
Familienunternehmen. Das sind 23 
Prozent der insgesamt 38.000 mit­
telständischen Familienunternehmen 
mit mindestens 40 Mitarbeitern in 
Deutschland. Unter der Annahme, 
dass diese Größenordnungen über 
einen langen Zeitraum konstant sind, 
wechselt etwa alle 30 Jahre die Ge­
schäftsführergeneration mittelstän­
discher Familienunternehmen.
Gut 20 Prozent der übernommenen 
mittelständischen Familienunterneh­
men hat externe Nachfolger, fast 60 
Prozent der Unternehmen verbleiben 
in Familienhand und die übrigen 20 
Prozent werden von Nachfolgern, die 

zuvor schon im Unternehmen gear­
beitet haben, weitergeführt. 

Gesamtbewertung des Übergabe-
prozesses aus Nachfolgersicht
Fast 60 Prozent der mittelständischen 
Familienunternehmen bescheinigen 
dem bisherigen Eigentümer, vor der 
Unternehmensübergabe ausreichend 
investiert zu haben, sodass der Ge­
schäftsbetrieb nach dem Wechsel 

nicht gefährdet war. Externe Nach­
folger beurteilen jedoch die Vorbe­
reitung des bisherigen Eigentümers 
im Durchschnitt etwas schlechter als 
interne. 
Der frühere Eigentümer ist noch in 
fast zwei Drittel der Fälle aktiv tä­
tig. Bei der Hälfte der Unternehmen 
nimmt er sogar eine Führungsfunkti­
on wahr, sogar bei externer Nachfolge 
ist das in immerhin 40 Prozent der 
Unternehmen der Fall. Nicht überra­
schend ist folgendes Ergebnis: Je wei­
ter die Übergabe zurückliegt, desto 
geringer ist der Einfluss des früheren 
Eigentümers. 
Mit dem Generationenwechsel än­
dert sich häufig der Führungsstil 
in den Unternehmen. Während 
der bisherige Eigentümer in vielen 

Unternehmen autoritär führte und 
klar hierarchische Strukturen in 
den Unternehmen vorherrschten, 
setzen viele Nachfolger auf einen 
teamorientierten Stil. Diese Verän­
derungen werden erfahrungsgemäß 
jedoch nicht von allen Mitarbeitern – 
vor allem von Führungskräften – gut 
geheißen. 

Die Qualifikation der Nachfolger
Die Mehrheit der Nachfolger hat 
einen Hochschulabschluss (71  Pro­
zent). Rund 20 Prozent davon haben 
zusätzlich eine Berufsausbildung ab­
geschlossen. Insgesamt ist festzustel­
len, dass unternehmensinterne und 
insbesondere externe Nachfolger im 
Durchschnitt einen höheren Berufs­
abschluss als familieninterne Nach­
folger haben.
Von allen Nachfolgern verfügen fa­
milieninterne Nachfolger über die 
geringste Erfahrung aus beruflicher 
Tätigkeit in der Branche, in Füh­
rungspositionen und in der Leitung 
eines Unternehmens. Demnach sind 
die Ansprüche an die berufliche 
Qualifikation und Erfahrung an den 
Nachfolger bei Familienmitgliedern 
geringer als bei Personen von außer­
halb. 
Viele Nachfolger haben ein wirt­
schaftswissenschaftliches Studium 
oder eine kaufmännische Ausbil­
dung absolviert. Familieninterne 
Nachfolger studierten überwie­
gend Wirtschaftswissenschaften. 
Unternehmensinterne Nachfolger 
dagegen haben häufig einen inge­
nieurwissenschaftlich-technischen 

Generationenwechsel aus Nachfolgersicht
Die Sicherung der Unternehmensnachfolge gehört zu den wichtigsten unternehmerischen Herausforderungen. Über die Kernaussagen 
einer Studie zu diesem Thema sowie in der Praxis gesammelte Erfahrungen berichtet Heiner Röttger, Wirtschaftsprüfer, Steuerberater 
und Gesellschafter-Geschäftsführer von HLB Dr. Schumacher & Partner aus Münster, in Wirtschaft aktuell.
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Ausbildungshintergrund. Es lässt sich 
feststellen, dass eine überwiegend 
ingenieurwissenschaftlich-technisch 
ausgebildete Unternehmergenera­
tion zunehmend durch eine eher 
betriebswirtschaftlich ausgebildete 
Generation abgelöst wird. Negative 
Folgen für die Innovationsfähigkeit 
der mittelständischen Familienunter­
nehmen ergeben sich bisher jedoch 
nicht daraus.

Strukturelle Veränderungen durch 
die Nachfolger mittelständischer 
Familienunternehmen
Interessant ist das Ergebnis, dass 
Nachfolger mit Hochschulabschluss 
häufiger organisatorische Verände­
rungen in Unternehmen vornehmen 
als Nachfolger ohne Studium. We­
niger überraschend ist hingegen, dass 
Ingenieurwissenschaftler häufiger 
Veränderungen in der Produktion 
vornehmen, während Wirtschaftswis­
senschaftler eher Einkauf, Vertrieb, 
Rechnungs- und Personalwesen ver­
ändern. 
Im Vergleich zum Durchschnitt der 
mittelständischen Familienunterneh­
men führen nach der Übernahme 
mehr Unternehmen Prozessinnova­
tionen durch, jedoch ist der Anteil 
von Unternehmen mit Marktneu­
heiten geringer. 
Externe Nachfolger nehmen zudem 
häufiger organisatorische Verände­
rungen in Unternehmen vor. Au­
ßerdem setzen sie neue Finanzierer 
(Hausbankwechsel) und Berater ein 
und sie kündigen häufiger Zuliefer­
verträge. 

Unternehmensentwicklung mittel-
ständischer Familienunternehmen 
nach einem Generationenwechsel
Im Jahr der Übernahme gibt es laut 
Studie, gemessen an Umsatz und 
Beschäftigten, keine signifikanten 

Unterschiede in der Größe der Unter­
nehmen nach Herkunft der Nachfol­
ger. Allerdings ist die Umsatzrendite 
der Unternehmen, die von externen 
Nachfolgern übernommen wurden, 
zunächst signifikant geringer als im 
Fall der familien- oder unternehmens­
internen Nachfolge.
In den Jahren nach der Übernahme 
weisen alle mittelständischen Famili­
enunternehmen im Durchschnitt ein 
positives Wachstum auf. Am stärks­
ten wachsen jedoch Unternehmen 
mit externen Nachfolgern. Auch 
steigern sie die Umsatzrendite signi­
fikant stärker als andere Nachfolger­
unternehmer. Bereits wenige Jahre 
nach der Übernahme haben sie den 
Renditerückstand aufgeholt.
Den neuen Geschäftsführern ist es 
laut Studie darüber hinaus insgesamt 
gelungen, die Internationalisierung 
ihrer Betriebe weiter voranzutreiben. 
Die von externen Nachfolgern über­
nommenen mittelständischen Fami­
lienunternehmen waren im Vergleich 
zu anderen zum Zeitpunkt der Über­
nahme weniger auf internationalen 
Märkten präsent. Diese Unterneh­
men haben danach allerdings stark 
aufgeholt. 
Als Ergebnis lässt sich festhalten, 
dass externe Nachfolger zwar weniger 
rentable Unternehmen als familien- 
und unternehmensinterne Nachfol­
ger übernehmen, diese Unternehmen 
jedoch über Entwicklungspotenzial 
verfügen, welches von den externen 
Nachfolgern erfolgreich genutzt wird. 
Dabei kommt ihnen in der Regel ihre 
größere berufliche Erfahrung – insbe­
sondere in der Unternehmensleitung 
– und ihre stärker ausgeprägte Bereit­
schaft, strukturelle Veränderungen im 
Unternehmen vorzunehmen, zugute. 

� Heiner Röttger

Heiner Röttger, Wirtschaftsprüfer, Steu-
erberater und Geschäftsführer HLB Dr. 
Schumacher & Partner
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