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Die Themen Unternehmensnachfolge, 
Unternehmenstransaktion und Kauf-
preisfinanzierung haben in den letzten 
Jahren deutlich an Bedeutung gewon-
nen. Diese Entwicklung wird auch in den 
nächsten Jahren anhalten. Wir haben diese 
Themen für den Mittelstand im Wirtschafts-
raum Schleswig-Holstein und Hamburg 
beleuchtet.

Die umfassende Analyse verschiedener 
Datenbanken und die Durchführung eigener 
Berechnungen und Analysen ergeben ein 
klares Bild: Die Problematik Unterneh-
mensnachfolge wird zukünftig gravierende 
Auswirkungen für den einzelnen Unterneh-
mer und für die gesamte wirtschaftspoliti-
sche Region haben. 

Auch über den Betrachtungszeitraum 
hinaus wird das Thema eine der größten 
Herausforderungen für unsere Region 
sein. Eine steigende Zahl an altersbe-
dingten Unternehmensabgaben trifft auf 
eine vor allem durch die demographische 
Entwicklung sinkende Zahl potenzieller 
Käufer. Es bestehen damit erhöhte Risiken, 
dass grundsätzlich gesunde Unternehmen 
schließen, die Unternehmenskonzentration 
zunimmt oder Unternehmenszentralen in 
andere Regionen abwandern. Dies trifft 
nicht nur den Unternehmer selbst, der  
einen Teil seiner Altersabsicherung gefähr-
det sieht, sondern auch die Mitarbeiter, die 
ihren Arbeitsplatz verlieren können.

Für erfolgreiche Unternehmensübergänge 
in der Region nehmen Banken und Förder
institute, Handels- und Handwerkskam-
mern sowie die Unternehmensverbände 
eine besondere Rolle in Kommunikation und 
Abstimmung wahr. Die zentrale Heraus-
forderung besteht darin, die Unternehmer 
frühzeitig zu motivieren, sich mit dem 
Thema intensiv auseinanderzusetzen und 
die vorhandenen Unterstützungsangebote 
verstärkt zu nutzen. Außerdem sind die 
Aktivitäten der beteiligten Parteien noch 
effizienter zu koordinieren und die Infor-
mationslage ist bezüglich Übergabe- und 
Übernahmeabsichten zu optimieren.

Um die Wettbewerbsfähigkeit der Region 
zu erhalten und die Arbeitsplätze zu 
sichern, ist es daher notwendig, frühzeitig 
die Diskussion zum Thema Unternehmens-
nachfolge zu führen und gegebenenfalls 
Maßnahmen zur Weiterentwicklung der 
Finanzierungsmöglichkeiten zu ergreifen. 
Unternehmer, Banken und Politik müssen 
geeignete Überlegungen anstellen und 
Maßnahmen ergreifen, um diese Herausfor-
derungen zu bewältigen. 

Wir wollen mit dieser Studie eine Sensibili-
sierung aller Betroffenen für die vor uns lie-
genden Herausforderungen erreichen und 
die erforderlichen Lösungen gemeinsam 
mit ihnen erarbeiten, damit der Wirtschafts-
raum Schleswig-Holstein und Hamburg für 
die Zukunft gerüstet ist.

Hartmut Winkelmann
geschäftsführender Gesellschafter HWB



Herausforderung 
Unternehmensnachfolge – 
Unser Fazit

·· Zahlreiche Unternehmer haben das Alter 
von 64 Jahren bereits überschritten. 
In den nächsten zehn Jahren erreichen wei-
tere Unternehmer diese Altersgrenze. Die 
sich anschließenden geburtenstarken Jahr-
gänge der „Babyboomer“ stellen bereits 
heute die relativ größte Gruppe dar.  

·· Einem größeren Angebot an Unternehmen 
stehen immer weniger potenzielle Überneh-
mer gegenüber. 
 

·· Jüngere Unternehmer geben tendenziell 
früher ab und erhöhen so das Unterneh-
mensangebot. 

·· Die Risikobereitschaft der jüngeren Gene-
ration und der Wille zur unternehmerischen 
Tätigkeit nehmen ab.

·· Ohne Nachfolgeregelung verschlechtern 
sich für Unternehmen ihr Rating und die 
Unternehmensfinanzierung. 

·· Ein erfolgreicher Prozess zur Unterneh-
mensübergabe findet rechtzeitig zu einem 
akzeptablen Preis einen gut geeigneten 
Übernehmer. Wenn sich der Verkauf ver-
zögert oder der Kaufpreis sehr niedrig ist, 
wird die Altersabsicherung des abgebenden 
Unternehmers beeinträchtigt. 

·· Unternehmensinterne Lösungen, externe 
Einzelpersonen und Finanzinvestoren 
sind regionalpolitisch grundsätzlich 
regionsfremden strategischen Investoren 
vorzuziehen.

·· Die aktive Gestaltung des Umfeldes für 
notwendige Nachfolgeregelungen stellt eine 
herausragende politische Aufgabe für die 
nächsten Jahre dar. 

·· Kaufkraftverlust, eine veränderte Alters-
struktur und drohende Steuerausfälle 
beeinträchtigen die Standort- und Lebens-
qualität. 

·· Die Urbanisierung geht zu Lasten struktu-
rell schwacher Regionen und fördert 
Konzentrationsprozesse in den Branchen.

·· Banken und Förderinstitute können dieses 
Unternehmensnachfolgen mit den Wachs-
tumsfeldern Übernahme- und Anlage
geschäft aktiv mitgestalten.

Wird das Potenzial an sinnvollen Übergaben 
nicht ausgeschöpft, kann es zu ungewollten 
Konzentrationsprozessen, zu Unterneh-
mensverlagerungen und zu unnötigen 
Schließungen von wirtschaftlich gesunden 
Unternehmen und zum Verlust der damit 
zusammenhängenden Arbeitsplätze 
kommen. 

Die Überwindung von Hindernissen und 
Hemmnissen bei der Organisation von 
Unternehmensnachfolgen stellt eine große 
Herausforderung für alle Beteiligten dar. 
Die mit Hindernissen und Hemmnissen ver-
bundenen Risiken für den Wirtschaftsraum 
Schleswig-Holstein und Hamburg können 
jedoch begrenzt und vermindert werden:
 

Die Studie der HWB Unternehmerbera-
tung GmbH hat das Thema Unterneh-
mensnachfolge im Mittelstand für den 
Wirtschaftsraum Schleswig-Holstein 
und Hamburg zum Gegenstand.

Die Analyse umfasst Kapitalgesellschaften, 
Personengesellschaften und Mischformen 
mit Hauptsitz in Schleswig-Holstein und 
Hamburg (ohne reine Verwaltungsgesell-
schaften) mit einem Umsatz zwischen 
1 Mio. € und 200 Mio. €. Dabei liegt der 
Fokus auf den Unternehmen, bei denen in 
den nächsten zehn Jahren insbesondere 
aufgrund des Alters der Gesellschafter eine 
Unternehmensnachfolge zu erwarten ist.

Nach dem Ergebnis der Studie sind 
in Schleswig-Holstein und Hamburg 
in den nächsten zehn Jahren fast 
400.000 Mitarbeiter in etwa 14.000 
Unternehmen mit einem Gesamtum-
satz von knapp 68 Mrd. € von einer 
Unternehmensnachfolge betroffen.

Der wachsende Stellenwert und die Kom-
plexität des Themas Unternehmensnachfol-
ge werden auch von externen Faktoren wie 
demographischer Entwicklung und verän-
derter Lebenseinstellung (Work-Life- 
Balance) potenzieller Übernehmer beein-
flusst. Im Einzelnen ergab die Analyse 
folgende wesentlichen Ergebnisse für 
Unternehmer, Regionalpolitik und Banken:
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·· Die aktive Gestaltung des Umfeldes für 
notwendige Nachfolgeregelungen stellt eine 
herausragende politische Aufgabe für die 
nächsten Jahre dar. 

·· Kaufkraftverlust, eine veränderte Alters-
struktur und drohende Steuerausfälle 
beeinträchtigen die Standort- und Lebens-
qualität. 

·· Die Urbanisierung geht zu Lasten struktu-
rell schwacher Regionen und fördert 
Konzentrationsprozesse in den Branchen.

·· Banken und Förderinstitute können dieses 
Unternehmensnachfolgen mit den Wachs-
tumsfeldern Übernahme- und Anlage
geschäft aktiv mitgestalten.

Wird das Potenzial an sinnvollen Übergaben 
nicht ausgeschöpft, kann es zu ungewollten 
Konzentrationsprozessen, zu Unterneh-
mensverlagerungen und zu unnötigen 
Schließungen von wirtschaftlich gesunden 
Unternehmen und zum Verlust der damit 
zusammenhängenden Arbeitsplätze 
kommen. 

Die Überwindung von Hindernissen und 
Hemmnissen bei der Organisation von 
Unternehmensnachfolgen stellt eine große 
Herausforderung für alle Beteiligten dar. 
Die mit Hindernissen und Hemmnissen ver-
bundenen Risiken für den Wirtschaftsraum 
Schleswig-Holstein und Hamburg können 
jedoch begrenzt und vermindert werden:
 

·· Fehlende Informationen zu Übergabe- oder 
Übernahmeabsichten verhindern das 
Zusammenkommen von Verkäufer und 
Käufer – ein qualifiziertes Informationsma-
nagement muss Interesse und Bereitschaft 
von Verkäufern und Käufern wecken und 
steigern. Die vorhandenen Ansätze führen 
noch nicht zu befriedigenden Lösungen. 

·· Eine ineffiziente Vermittlung ohne quali-
fizierte neutrale Berater verhindert das 
Zusammenkommen von Verkäufer und 
Käufer – der Nachfolgeprozess muss durch 
qualifizierte Berater unterstützt und geför-
dert werden.

·· Die Finanzierung der Unternehmenskäufe 
ist ohne Unterstützung durch Förderins-
titute oft nicht darstellbar – bei größeren 
Finanzierungen muss zusätzlich fehlendes 
Eigenkapital ergänzt werden.

Die Ergebnisse der Studie machen deutlich, 
wie notwendig es ist, dass Unternehmen, 
Politik und Banken sich dem Thema Unter-
nehmensnachfolge und den genannten 
Lösungsvorschlägen zeitnah stellen. Nur so 
können in der Region die Unternehmen, bei 
denen in den nächsten Jahren eine Nach-
folge ansteht, und die damit verbundenen 
Arbeitsplätze erhalten werden.

Voraussetzungen für ein erfolgreiches 
Management der Nachfolgeproblematik sind 
ein effizientes Informationsmanagement, 
qualifizierte Berater und die Bereitstellung 
regionaler finanzieller Mittel zur Ergänzung 
von Eigenkapital. 
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Unsere Untersuchung zur Herausforde-
rung Unternehmensnachfolge verlief in 
mehreren Schritten, um die Unternehmen 
betrachten zu können, bei denen in den 
nächsten zehn Jahren aufgrund des Alters 
der Gesellschafter, der Unternehmensgröße 
und des Gesellschafterkreises eine Unter-
nehmensnachfolge zu erwarten ist.

Die Analyse umfasst Kapitalgesellschaften, 
Personengesellschaften und Mischformen 
mit Hauptsitz in Schleswig-Holstein und 
Hamburg (ohne reine Verwaltungsgesell-
schaften), bei denen der Umsatz zwischen 
1 Mio. € und 200 Mio. € liegt. Hinsichtlich 
einer möglichen Unternehmensnachfolge 
wurden dann die Unternehmen weiter 
betrachtet, bei denen mindestens ein 
Gesellschafter älter ist als 54 Jahre. Einzel-
heiten zur Vorgehensweise, zur Analyse und 
zu Definitionen sind im Abschnitt „Methodik 
und Datenbasis“ dargestellt.

In Schleswig-Holstein und Hamburg 
sind in den nächsten zehn Jahren fast 
400.000 Mitarbeiter in etwa 14.000 
Unternehmen mit einem Gesamtum-
satz von fast 68 Mrd. € von einer 
Unternehmensnachfolge betroffen.

Aus der Vergangenheit abgeleitet gehen wir 
davon aus, dass etwa 50 % der untersuchten 
Unternehmen intern übergeben werden. 
Tendenziell erwarten wir, dass der Anteil 
der Unternehmen mit interner Nachfolge
regelung in der Zukunft abnehmen wird. 
Aufgrund des vorhandenen Nachfolgers 

Herausforderung 
Unternehmensnachfolge – 
Ergebnisse unserer Studie

stellt sich die Nachfolgeproblematik bei 
internen Übergaben an sich nicht. Aller-
dings sind die übrigen Herausforderungen 
bezogen auf Finanzierung, steuerliche und 
rechtliche Fragestellungen und Strukturie-
rung des Übergabeprozesses mit denen bei 
anderen Unternehmen zumindest vergleich-
bar. Eine besondere Problematik kann im 
Einzelfall zusätzlich in familiären Struktu-
ren und Konflikten liegen.

Obwohl diese Unternehmen also grund-
sätzlich vor den selben Herausforderungen 
stehen wie andere Unternehmen, haben wir 

von einer entsprechenden Differenzierung 
zu Gunsten der Übersichtlichkeit abgese-
hen und diese Unternehmensgruppe nicht 
weiter betrachtet. Die Studie konzentriert 
sich somit auf knapp 7.000 Unternehmen. 
Unsere Erfahrungen und Kenntnisse decken 
sich mit unseren modellhaften Berechnun-
gen und den Erfahrungen großer Kreditin-
stitute: Bei einem relativ kleinen Teil dieser 
Gruppe außerhalb der internen Übergänge 
gehen wir bei etwas mehr als 10 % dieser 
Unternehmen davon aus, dass die Nach-
folge extern bereits geregelt ist. Damit 
sind noch rund 6.000 Unternehmen mit 

Unternehmensnachfolgen
insgesamt

Unternehmens-
anzahl

6711
7066

171.668
220.245

33,2 Mrd. EUR
34,7 Mrd. EUR

21,6 Mrd. EUR
22,6 Mrd. EUR

Gesamtumsätze

Unternehmens-
wertMitarbeiter

HH SH
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Herausforderung 
Unternehmensnachfolge – 
Ergebnisse unserer Studie

von einer entsprechenden Differenzierung 
zu Gunsten der Übersichtlichkeit abgese-
hen und diese Unternehmensgruppe nicht 
weiter betrachtet. Die Studie konzentriert 
sich somit auf knapp 7.000 Unternehmen. 
Unsere Erfahrungen und Kenntnisse decken 
sich mit unseren modellhaften Berechnun-
gen und den Erfahrungen großer Kreditin-
stitute: Bei einem relativ kleinen Teil dieser 
Gruppe außerhalb der internen Übergänge 
gehen wir bei etwas mehr als 10 % dieser 
Unternehmen davon aus, dass die Nach-
folge extern bereits geregelt ist. Damit 
sind noch rund 6.000 Unternehmen mit 

175.000 Mitarbeitern und einem Umsatz 
von 30 Mrd. € in die Untersuchung einzu-
beziehen. Diese Unternehmen repräsen-
tieren einen Unternehmenswert von etwa 
20 Mrd. €. Die Werte verteilen sich jeweils 
etwa zur Hälfte auf Schleswig-Holstein 
und Hamburg. Diese Unternehmen sind 
aufgrund eines fehlenden Nachfolgekon-
zepts oder unzureichenden Wissens über 
den Nachfolgeprozess hinsichtlich ihrer 
Zukunft als besonders betroffen anzusehen. 
Die Bedeutung der in den nächsten Jahren 
anstehenden Unternehmensübergaben für 
die betroffenen Unternehmer, die Regio-
nalpolitik und die beteiligten Banken wird 
im Folgenden anhand von Kernaussagen 
dargestellt.

Zahlreiche Unternehmer haben 
das Alter von 64 Jahren bereits 
überschritten. In den nächsten 
zehn Jahren erreichen weitere 
Unternehmer diese Altersgrenze. 
Die sich anschließenden gebur-
tenstarken Jahrgänge der „Baby-
boomer“ stellen bereits heute die 
relativ größte Gruppe dar.

Bereits jetzt haben zahlreiche Gesellschafter 
das Alter von 64 Jahren überschritten. Alter 
allein scheint für einen Unternehmer also 
keinen Grund darzustellen, das Unternehmen 
an einen Nachfolger zu übergeben. Ursache 
dafür dürfte neben der Schwierigkeit, einen 
geeigneten Nachfolger zu finden, häufig auch 

Unternehmensnachfolgen
ungeregelt

Unternehmens-
anzahl

3355
3533

85.834
110.122

16,6 Mrd. EUR
17,4 Mrd. EUR

11,3 Mrd. EUR
10,8 Mrd. EUR

Gesamtumsätze

Unternehmens-
wertMitarbeiter

HH SH
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die emotionale Bindung des Unternehmers 
an sein „Lebenswerk“ sein. Eine hohe 
emotionale Bindung des Altgesellschafters 
kann dazu führen, dass er z. B. den Wert 
früherer Investitionen und Entscheidungen 
über Geschäftsfelder höher bewertet als ein 
potenzieller Käufer. Die daraus resultieren-
den unterschiedlichen Preisvorstellungen 
erschweren den Einigungsprozess. 

Allerdings kann mit zunehmendem Alter 
meist erwartet werden, dass die Gesell-
schafter nicht mehr selbst als Unternehmer 

aktiv sind („Altunternehmer“). Für die 
Unternehmer der Geburtsjahrgänge 1950 
bis 1959 stellt sich jetzt und in den nächsten 
Jahren zunehmend die Herausforderung, 
für eine geeignete Unternehmensnachfol-
ge zu sorgen. Bei dieser Gruppe liegt der 
Schwerpunkt unserer Studie. 

Auch Gesellschafter, die zu den gebur-
tenstarken Jahrgängen der „Babyboomer“ 
gehören, kommen in nicht allzu ferner 
Zukunft zunehmend in ein Alter, in dem 
nach Nachfolgern gesucht wird und Unter-

nehmen abgegeben werden. Die Zahl der 
Unternehmen mit Nachfolgebedarf steigt 
sukzessive an.

Einem größeren Angebot an 
Unternehmen stehen immer 
weniger potenzielle Überneh-
mer gegenüber.

Grundsätzlich führt der demografische 
Wandel zu einer geringeren Zahl potenziel-

Anzahl der Gesellschafter in Schleswig-Holstein und Hamburg 
nach Geburtsjahrgängen von 1984 bis 1929

Herausforderung Unternehmensnachfolge – Ergebnisse unserer Studie

1930
Altunternehmer

1940
Senioruntern.

1950
Studienfokus

1960
Babyboomer

1970
Jungunternehmer

1.000

2.000

3.000

4.000
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ler Käufer. Lag die Anzahl der jährlichen 
Geburten in den 1960er Jahren noch bei 
1,26 Mio., fiel sie in den 1980er Jahren um 
31 % auf 866.000. Der Markt möglicher 
Käufer schrumpft aufgrund dieses generel-
len Strukturwandels kontinuierlich.

Insgesamt wird in Zukunft eine gestiegene 
Anzahl an Seniorunternehmern und Altun-
ternehmern einer abnehmenden Zahl an 
möglichen Nachfolgern gegenüberstehen. 
Die gestiegene Zahl an Unternehmen 
auf der Suche nach einem Nachfolger ver-

nehmen abgegeben werden. Die Zahl der 
Unternehmen mit Nachfolgebedarf steigt 
sukzessive an.

Einem größeren Angebot an 
Unternehmen stehen immer 
weniger potenzielle Überneh-
mer gegenüber.

Grundsätzlich führt der demografische 
Wandel zu einer geringeren Zahl potenziel-

Alterspyramide für Schleswig-Holstein und Hamburg

50 5037.5 37.525 2512.5 12.5

90

60	

30	

3Einwohner in Tausend

Lebensalter in Jahren
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schärft die Problematik, einen geeigneten 
Nachfolger zu finden – insbesondere für 
übergabewillige Unternehmer mit nur 
durchschnittlich profitablen Firmen.

Jüngere Unternehmer geben tenden-
ziell früher ab und erhöhen so das 
Unternehmensangebot.

Im Gegensatz zur beschriebenen Gesell-
schaftergeneration der Senior- und 
Altunternehmer legen die jüngeren 
Gesellschafter einen größeren Wert auf 
eine ausgeglichene Work-Life-Balance. 
Dadurch kommt es zu einer gestiegenen 
Anzahl an Übergaben bereits ab etwa dem 
54. Lebensjahr der Gesellschafter. Bei 
diesen Unternehmen handelt es sich nach 
unseren Erfahrungen meist um profitable 
Unternehmen, die aufgrund der wirtschaft-
lichen Stärke den vorzeitigen Ausstieg erst 
ermöglichen. Mit besseren wirtschaftli-
chen Verhältnissen steigt die Bereitschaft, 
bereits zu einem entsprechend früheren 
Zeitpunkt das Unternehmen abzugeben. 

Die Risikobereitschaft der jüngeren 
Generation und der Wille zur unter-
nehmerischen Tätigkeit nehmen ab.

Zusätzlich wird die Risikobereitschaft der 
jüngeren Generation geringer und der Wille 
zur unternehmerischen Tätigkeit sinkt. 
Aussagen des Präsidenten des Deutschen 
Industrie- und Handelskammertages DIHK 
zufolge, konnten sich im Jahr 2000 noch 

46 % der Erwerbstätigen vorstellen, unter-
nehmerisch tätig zu sein. Der Anteil sank im 
Jahr 2013 auf 29 %. 

Ungeachtet dieser Diskrepanzen wäre es für 
die Produktivität der Unternehmen durchaus 
zuträglich, wenn jüngere Gesellschafter 
Anteile übernehmen und eine aktive Rolle 
im Unternehmen wahrnehmen würden. 
Zahlreiche Studien haben nachgewiesen, 
dass mit steigendem Alter die Bereitschaft 
für Prozessinnovationen und -investitionen 
abnimmt und damit die Produktivität sinken 
kann. Eine lange Amortisationszeit senkt 
die Attraktivität für den Seniorunternehmer, 
weil es für ihn nicht absehbar ist, ob sich die 
Investition in seinem kürzeren Zeithorizont 
rentiert und ob ein potenzieller Nachfolger 
diese in gleicher Weise bewertet. Dies kann 
dazu führen, dass Investitionen ausbleiben 
und der Unternehmenswert nachhaltig 
sinkt. Ein jüngerer Nachfolger mit längerem 
Planungshorizont wird mehr Bereitschaft 
aufbringen, zu investieren und so die Pro-
duktivität zu steigern.

Gleichzeitig beklagen viele Unternehmer, 
die nach einem Nachfolger suchen, den 
(vermeintlichen) Mangel an geeigneten 
ausreichend qualifizierten Kandidaten. 
Dabei handelt es sich weniger um tatsäch-
liche fachliche Defizite als vielmehr um 
ungenügende „Soft Skills“. Das Thema der 
Nachfolgeregelung wird immer wichtiger. 
Die Herausforderung der Unternehmens-
nachfolge besteht darin, die wachsende Kluft 
zwischen Seniorunternehmer und potenziel-
lem Käufer zu schließen. Die Wahrnehmung 
auf Seiten der Unternehmer wird dem aber 
noch nicht gerecht.

Herausforderung Unternehmensnachfolge – Ergebnisse unserer Studie
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Ohne Nachfolgeregelung verschlech-
tern sich für Unternehmen ihr Rating 
und die Unternehmensfinanzierung.

Auch bei der Unternehmensfinanzierung 
birgt eine ungeklärte Nachfolgesituation 
Risiken. Die Kreditkonditionen von Banken 
verschlechtern sich bei Unternehmen mit 
Gesellschaftern über 54 Jahren ohne ent-
sprechende Nachfolgeregelung, da sich das 
Rating automatisch anpasst.

Ein erfolgreicher Prozess zur Unter-
nehmensübergabe findet rechtzeitig 
zu einem akzeptablen Preis einen gut 
geeigneten Übernehmer.

Ein geregelter Übergabeprozess benötigt 
nach unseren Erfahrungen eine Zeit von 
ein bis drei Jahren. Für den Erfolg des 
Prozesses ist eine rechtzeitige Planung und 
Durchführung der Nachfolge erforderlich. 
Bei unklaren Verhältnissen kann sich der 
Prozess auch deutlich in die Länge ziehen 
und durch immer neue Komplikationen 
erschwert werden. Die Vielzahl an mögli-
chen Hindernissen macht den frühzeitigen 
Beginn noch entscheidender für den Erfolg.

Die Altersabsicherung vieler 
Unternehmer wird beeinträch-
tigt, wenn sich der Verkauf ver-
zögert oder der Kaufpreis sehr 
niedrig ist.

Ein erschwerter Verkauf des Unterneh-
mens oder der Anteile des ausscheidenden 
Gesellschafters kann die mit dem Verkauf-
serlös verbundene Altersabsicherung des 
Seniorunternehmers beeinträchtigen. 

Der Unternehmer, der diese bisher als 
sicher angesehenen Einnahmen aufgrund 
der guten wirtschaftlichen Lage seines 
Unternehmens eingeplant hatte, wird von 
dem erschwerten Verkauf oftmals über-
rascht. Entweder ist er zur Schließung 
seines profitablen Unternehmens gezwun-
gen oder er muss mit deutlichen Einbußen 
verkaufen. Wenn er anderweitige Altersab-
sicherungen nicht im nötigen Maße getätigt 
hat, sind seine Ruhestandspläne möglicher-
weise nicht mehr zu realisieren.

Unternehmensinterne Lösun-
gen, externe Einzelpersonen 
und Finanzinvestoren sind 
regionalpolitisch grundsätzlich 
regionsfremden strategischen 
Investoren vorzuziehen.

Eine unternehmensinterne Lösung ver-
einfacht die Suche nach einem Nachfolger 
und reduziert die Problematik der Informa-

tionsasymmetrie. Der potenzielle Käufer 
hat einen guten Einblick in die bisherigen 
Geschäftsabläufe und verfügt bereits über 
persönliche Erfahrungen mit Kunden und 
Lieferanten. Deshalb fällt unternehmen-
sinternen Käufern der Einstieg deutlich 
leichter. Zusätzlich verfügen sie über ausrei-
chend Informationen (auch über Schwach-
stellen), um gemeinsam mit dem Verkäufer 
einen realistischen Kaufpreis ermitteln zu 
können. Allerdings hat bei vielen Unterneh-
men der technische Fortschritt zu einer 
gestiegenen Produktivität und zu einer 
tendenziell kleineren Belegschaft und damit 
zu einem ebenso kleineren Kreis möglicher 
Käufer geführt.

Ebenso wie bei der Übergabe an einen Mit-
arbeiter, ist bei Veräußerung an eine externe 
Einzelperson nicht mit einem erhöhten 
Risiko einer Unternehmensverlagerung zu 
rechnen. Dadurch werden negative Folgen 
für Mitarbeiter und den Wirtschaftsstandort 
vermieden. Der Verkauf an einen Finan-
zinvestor bietet demgegenüber nicht die 
gleiche Sicherheit, führt jedoch in der Regel 
auch zur Erhaltung des Standortes. 

Ein strategischer Investor hingegen hat die 
Absicht, z. B. von den Alleinstellungsmerk-
malen des übernommenen Unternehmens 
zu profitieren und somit die eigene Markt-
position zu stärken. Eine weitere Intention 
ist häufig, vorhandene Synergien durch 
eine Zusammenlegung der Firmensitze 
zu nutzen. Meistens ist dies gleichbedeu-
tend mit einer Verlagerung zumindest der 
Zentralfunktionen und einer Schwächung 
des Standortes des übernommenen Unter-
nehmens. Solch ein strategisches Handeln 
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führt zu einem Konzentrationsprozess zu 
Lasten strukturell schwacher Regionen. 
Bemerkenswert ist, dass ein strategischer 
Investor die von ihm erwarteten Vorteile 
eines Unternehmenskaufes bei seiner Kauf-
preiseinschätzung mit berücksichtigt. Er ist 
dann tendenziell eher bereit, einen höheren 
Kaufpreis als andere Kaufinteressenten zu 
akzeptieren.

Ungeachtet des höheren Kaufpreises ist 
aus übergeordneten wirtschaftspolitischen 
Gründen eine Übernahme durch interne 
oder externe Einzelunternehmer grund-
sätzlich vorzuziehen. Das regionalpoliti-
sche Ziel, möglichst viele Unternehmen 
in Schleswig-Holstein und Hamburg zu 
halten, bedarf einer möglichst starken 
Unterstützung von Übernahmen durch 
Einzelinvestoren.

Die aktive Gestaltung des 
Umfeldes für notwendige Nach-
folgeregelungen stellt eine her-
ausragende politische Aufgabe 
für die nächsten Jahre dar.

Erschwerte Bedingungen für Unterneh-
mensverkäufe können zu Verzögerungen bei 
Unternehmensübergaben, zu Produktivi-
tätsverlusten und zur Verschlechterung der 
Wettbewerbssituation im Wirtschaftsraum 
Schleswig-Holstein und Hamburg führen. 
Unternehmensschließungen – auch von 
wirtschaftlich an sich gesunden Unter-
nehmen – sind nicht auszuschließen, was 
unmittelbar den Verlust von Arbeitsplätzen 

15



und Know-how bedeuten würde. Auch 
strukturelle Verschiebungen im Sinne 
einer Urbanisierung, verbunden mit der 
Schwächung ländlicher Räume, wären die 
Folge. Aus Sicht der Politik geht es bei der 
Gestaltung der Rahmenbedingungen für 
Unternehmensnachfolgen vor allem darum, 
den Verlust von Arbeitsplätzen zu vermei-
den. Müssen Unternehmen, die ansonsten 
vollkommen gesund sind, aufgrund von 
Nachfolgeschwierigkeiten schließen, 
ergeben sich daraus weitere schwerwie-
gende Folgen. Mit den Unternehmen geht 
unweigerlich auch Know-how verloren 
und bestehende Synergien, auch zwischen 
verschiedenen Unternehmen und Branchen, 
können nicht mehr genutzt werden.

Deshalb ist es auch auf politischer Ebene 
wichtig, frühzeitig Maßnahmen zu ergreifen, 
um auf die steigende Zahl an Unterneh-
mensübergaben vorbereitet zu sein und den 
Übergabe- und Übernahmeprozess für alle 
Seiten möglichst reibungslos und erfolg-
reich zu gestalten.

Kaufkraftverlust, eine veränderte 
Altersstruktur und drohende Steuer-
ausfälle beeinträchtigen die Standort- 
und Lebensqualität.

Steigende Arbeitslosigkeit und ausbleibende 
Unternehmensgewinne führen zu einem 
Verlust an Kaufkraft und zu einer sinkenden 
Lebensqualität. Die Standortqualität des 
Wirtschaftsraums Schleswig-Holstein und 
Hamburg leidet auch durch den Wegfall von 
Arbeitsplätzen und den Verlust von Know-

how. Gewerbeimmobilien, die nach der 
Schließung oder Abwanderung von Unter-
nehmen leer stehen, erschweren aufgrund 
der sinkenden Attraktivität von Standorten 
Unternehmensgründungen in der Zukunft. 
Insgesamt führen der Verlust von Arbeits-
plätzen, sinkende Kaufkraft und geringere 
Veräußerungspreise zu Steuerausfällen, 
die den Handlungsspielraum der Politik 
merklich einschränken.

Die Tendenz einer Urbanisie-
rung geht zu Lasten strukturell 
schwacher Regionen und 
fördert Konzentrationsprozesse 
in den Branchen. 

Durch das Abwandern der Arbeitssuchen-
den verändert sich die Altersstruktur in den 
betroffenen, strukturell schwachen und 
meist ländlichen Regionen. Vorhandene 
Tendenzen zur Urbanisierung werden so 
weiter verstärkt, denn die Wahrschein-
lichkeit der Stilllegung von kleineren und 
mittleren Unternehmen wird größer. Gleich-
zeitig kommt es zu branchenbezogenen 
Konzentrationsprozessen. Dabei nimmt 
die Anzahl an Unternehmen ab, die Unter-
nehmen nehmen jedoch an Größe zu. Neue 
größere Einheiten bilden sich vornehmlich 
im urbanen Raum.

Herausforderung Unternehmensnachfolge – Ergebnisse unserer Studie
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Für Banken bestehen neue Chancen 
in den Wachstumsfeldern Übernah-
mefinanzierung und Anlagegeschäft.

Für die Banken entsteht im Bereich des 
Firmenkreditgeschäfts durch die steigende 
Anzahl an Unternehmensübergaben ein 
Geschäftsfeld mit starkem Wachstum-
spotenzial. Gerade regionalen Banken, die 
bereits jetzt überproportional oft als Finan-
zierungspartner von kleinen und mittel-
ständischen Unternehmen vertreten sind, 
bietet sich hier eine zusätzliche Chance. Um 
auf die kommenden Herausforderungen 
reagieren zu können, bedarf es einer aus-
reichend kapitalisierten und funktionsfähi-
gen Bankenlandschaft im Wirtschaftsraum 
Schleswig-Holstein und Hamburg. Neben 
dem klassischen Kreditgeschäft ergibt sich 
im Bereich des Private Banking die Möglich-
keit, die Verkaufserlöse des Seniorunter-
nehmers zu verwalten. Somit unterstützen 
die Banken beide Seiten des Verkaufspro-
zesses und vertiefen ihre Kundenbindung.

Basierend auf den rund 6.000 Unterneh-
men, die akut von einer ungeregelten Unter-
nehmensnachfolge betroffen sind, ergeben 
sich etwa 20 Mrd. € an zu übergebenden 
Unternehmenswerten. Einerseits wird 
ein Großteil der Kaufpreise über Banken 
finanziert werden, andererseits steht ein 
großer Teil der Verkaufserlöse zur Anlage 
zur Verfügung.
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Hindernisse und Hemmnisse von Unter-
nehmensnachfolgen stellen eine große 
Herausforderung für alle Beteiligten dar. 
Wird das Potenzial an sinnvollen Übergaben 
nicht ausgeschöpft, kann es zu unnötigen 
Schließungen von wirtschaftlich gesunden 
Unternehmen und zum Verlust der damit 
verbundenen Arbeitsplätze kommen. Die 
mit notwendigen Unternehmensnachfolgen 
verbundenen Risiken für den Wirtschafts-
raum Schleswig-Holstein und Hamburg 
können jedoch eingegrenzt und vermindert 
werden. Den Hindernissen und Hemmnis-
sen haben wir im Folgenden unsere Ideen, 
Vorschläge und Lösungsansätze gegenüber 
gestellt.

Fehlende Informationen zu Übergabe- 
oder Übernahmeabsichten verhindern 
das Zusammenkommen von Ver-
käufer und Käufer – ein qualifiziertes 
Informationsmanagement muss Inter-
esse und Bereitschaft von Verkäufern 
und Käufern wecken.

In der Regel wird ein dem Unternehmen 
nahestehender Berater über die Absicht 
der Unternehmensübergabe informiert, der 
daraufhin anonym und still den potenziellen 
Markt sondiert. Ob ein Käufer gefunden 
wird, hängt maßgeblich von der Größe und 
der Qualität des Netzwerkes des Beraters 
ab. Dieser aktuell oft gelebte Prozess ist 
jedoch für den gesamten Markt der Unter-
nehmensnachfolgen intransparent und nur 
schwer zu steuern. Isolierte Netzwerke 

Hindernisse und Hemmnisse – 
Ideen, Vorschläge 
und Lösungsansätze

unterschiedlicher Berater und Beratergrup-
pen sind kaum vollständig einzubeziehen. 
Die Versuche, den Informationsprozess über 
Onlineplattformen wie nexxt-change zu 
optimieren, sind insbesondere für die von 
uns analysierte Unternehmensgröße kaum 
relevant. Um ein abgestimmtes Vorgehen 
und eine Lösung für die vorhandene Infor-
mationsasymmetrie zu finden, z. B. Nutzung 
einer gemeinsamen Datenbank zum Infor-
mationsaustausch, sollte eine gemeinsame 
Gesprächsrunde von Vertretern aus Politik, 
Kammern, Förderinstituten und Banken 
initiiert werden. Durch zusätzliche Informa-
tionsveranstaltungen und Schulungen kön-
nen Know-how, Erfahrungen und aktuelle 
Erkenntnisse an Mitarbeiter von Unterneh-
mensverbänden und Kreditinstituten sowie 
weitere Beteiligte vermittelt werden, um 
den Prozess der Unternehmensübertragun-
gen zu optimieren. 

Darüber hinaus kann eine Reihe von 
flankierenden Maßnahmen mögliche 
Informationsdefizite für potenzielle 
Unternehmensübergeber und mögliche 
Unternehmensübernehmer beseitigen 
helfen: eine Artikelserie mit begleitender 
Pressearbeit, Nutzung des Pressemediums 
„Wirtschaft zwischen Nord- und Ostsee“, 
eine Veranstaltungsserie, Werbung für 
Unternehmertum, Vermittlung von Unter-
nehmensführung, eine Qualifikationsreihe 
für potenzielle Nachfolger, Stabwechsel- 
Gespräche und Mentoring, Einbeziehung der 
Förderlotsen und geeigneter Mitarbeiter der 
Kammern, Runder Tisch mit maßgebenden 
Politikern der obersten Ebene.

Eine ineffiziente Vermittlung 
ohne qualifizierte Berater 
verhindert das Zusammen-
kommen von Verkäufer und 
Käufer – qualifizierte Berater 
müssen den Nachfolgeprozess 
unterstützen und fördern.

Übergabeprozesse werden oft spät einge-
leitet. Unternehmer stehen einer Übergabe 
skeptisch gegenüber, da sie daraus Nach-
teile für ihr Unternehmen befürchten. Die 
Sorge ist, dass sich Kunden und Mitarbeiter 
zu diesem Zeitpunkt dazu veranlasst sehen 
könnten, sich um Alternativen zum bisheri-
gen Unternehmen zu kümmern und damit 
dessen Position schwächen. Ein frühzeitiger 
Beginn würde demgegenüber zu einem 
erfolgreichen Übergabeprozess beitragen.

Um dies zu erreichen und die Anonymität 
des Unternehmens zu wahren, können 
externe Berater hinzugezogen werden. Die 
frühzeitige Einbindung vertrauenswürdiger 
und hoch qualifizierter Berater kann dazu 
beitragen, das Vermittlungspotenzial auszu-
schöpfen und das Unternehmen erfolgreich 
an einen Nachfolger zu verkaufen.

Die Einbeziehung ist aufgrund der hohen 
Komplexität des Nachfolgeprozesses 
allerdings nicht nur für den eigentlichen 
Verkaufsprozess sinnvoll. Unternehmens-
nachfolgen können typischerweise auch 
an persönlichen Problemen scheitern. 
Erfahrungen und Fähigkeiten des Beraters 
als Moderator sind vor allem dann gefragt, 
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wenn unterschiedliche Sichtweisen 
zwischen den Parteien stehen. Ein Berater 
kann bei unterschiedlichen Ansichten, die 
häufig aus einer starken emotionalen 
Bindung des abgebenden Unternehmers 
resultieren, vermitteln und somit eine 
Einigung ermöglichen.

Der Berater muss also neben fachlichen 
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Die Finanzierung der Unter-
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werden; Förderinstitute stehen 
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Die Transaktionsfinanzierung bei 
Unternehmensübernahmen setzt sich aus 
verschiedenen Elementen zusammen. 
Eigenmittel des Käufers stehen neben Mit-
teln aus Wirtschaftsförderprogrammen und 
der Finanzierung der Banken. Die Finanzie-
rung der Unternehmenskäufe muss insge-
samt in geeigneter Weise darstellbar sein. 

Hierbei sollen Unternehmen finanziert 
werden, bei denen die Kapitaldienstfähigkeit 
aufgrund eines angemessenen Kaufpreises 
gegeben ist.

Die Grenze für den wirkungsvollen Einsatz 
der gängigen Förderinstrumente liegt bei 
Unternehmenstransaktionen für Einzeler-
werber je nach vorhandenem Eigenkapital 
des Übernehmers bei ca. 3 Mio. € bis max. 
5 Mio. €. Vorherige Angestellte oder externe 
Manager verfügen allein meist nicht über 
ausreichend Eigenkapital. Daher kommen 
als Käufer für größere Unternehmen häufig 
nur institutionelle Investoren in Betracht, 
die die erforderlichen finanziellen Mittel 
aufbringen können. Allerdings besitzen 
vorherige Angestellte oder externe Manager 
als potenzielle Käufer häufig umfassende 
Kenntnisse über das Unternehmen oder 
den Markt, auch wenn sie nur über ein 
vergleichsweise geringes Eigenkapital 
verfügen. Eine weitere Herausforderung 
besteht in der Höhe und der Qualität der 
Sicherheiten, auf denen eine Finanzierung 
aufgebaut werden kann. Bei Unternehmens-
käufen werden meist hohe Darlehenssum-
men auf die zukünftigen Ergebnisse und 
Cashflows des Unternehmens abgestellt. 
Dem Darlehen selbst liegt also keine 
„harte“ Sicherheit wie etwa eine Immobilie 
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zugrunde, sondern ein Firmenwert. Dieses 
erschwert eine Finanzierung über Banken 
meist erheblich. 

Institutionen wie Bürgschaftsbank, 
Investitionsbank oder Mittelständische 
Beteiligungsgesellschaft (MBG) bieten die 
Möglichkeit einer Eigenkapitalergänzung 
oder der Risikoübernahme für die Fremd-
finanzierung, die oft die Finanzierung erst 
ermöglicht. Auch Programme der KfW 
können die Finanzierung unterstützen. 
Die Förderlandschaft in Hamburg und 
insbesondere Schleswig-Holstein verfügt 
über ein gutes Instrumentarium. Unter der 
Zielsetzung einer möglichst umfangreichen 
Finanzierung von Einzelinvestoren ist das 
Zusammenspiel von Banken und Förderin-
stituten weiterzuentwickeln, insbesondere 
bei höheren Kaufpreisen.

Zusätzliche Programme oder eine Verän-
derung der Obergrenzen der Fördermittel 
könnten die für Schleswig-Holstein und 
Hamburg besonders relevanten Unterneh-
men des Mittelstands bei Übergabeprozes-
sen unterstützen. Ein Lösungsansatz könnte 
auch ein Fonds für Schleswig-Holstein und/
oder Hamburg sein, der bei Nachfolgefinan-
zierungen fehlendes Eigenkapital ergänzt.

Auch neue Finanzierungsmodelle können 
zur Deckung des Kapitalbedarfs beitragen. 
Für Einzelkäufer von Unternehmen mit 
Kaufpreisen ab etwa 3 Mio. € sollte z. B. 
über Co-Finanzierungen durch private Kapi-
talgeber nachgedacht werden.
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Unsere Untersuchung verlief in meh-
reren Schritten, um die Unternehmen 
betrachten zu können, bei denen in den 
nächsten zehn Jahren aufgrund des Alters 
der Gesellschafter, die Unternehmensgröße 
und der Gesellschafterkreis eine Unterneh-
mensnachfolge zu erwarten ist. 

Die Analyse umfasst Kapitalgesellschaften, 
Personengesellschaften und Mischformen 
mit Hauptsitz in Schleswig-Holstein und 
Hamburg (ohne reine Verwaltungsgesell-
schaften), bei denen der Umsatz zwischen 
1 Mio. € und 200 Mio. € liegt. Fehlende 
Informationen aufgrund von unterschiedli-
chen Publizitätspflichten der Unternehmen 
wurden durch Selbstangaben der Unterneh-
men ergänzt. Falls weitere Angaben gefehlt 
haben, wurden diese anhand der bereits 
vorliegenden Daten, basierend auf deren 
Verteilung, hochgerechnet. Verwaltungs-
gesellschaften werden bei der Berechnung 
nicht berücksichtigt, um die Qualität der 
Datenbasis durch Begrenzung auf aus-
schließlich operativ tätige Unternehmen 
zu erhöhen.

Um die Unternehmen zu identifizieren, die 
in den nächsten zehn Jahren in eine Über-
gabesituation kommen könnten, wurde die 
Grundgesamtheit weiter eingeschränkt:
Für die Auswertung wurden nur Unter-
nehmen mit Umsätzen zwischen 1 Mio. € 
und 200 Mio. € herangezogen, deren 
Angaben aus dem Bundesanzeiger und aus 
Selbstauskünften zusammengeführt wur-
den. Die kleineren Unternehmen wurden 
aus der Studie herausgenommen, da sie oft 
auf die Veröffentlichung ihrer Umsätze ver-
zichten und damit die Datenlage teilweise 

Methodik und Datenbasis

unzureichend ist. Unternehmen mit Umsät-
zen über 200 Mio. € wurden ebenfalls aus 
der weiteren Betrachtung ausgeschlossen. 
Sie sind meistens verstärkt an den Kapi-
talmärkten aktiv und müssen sich deren 
Anforderungen beugen und Nachfolgere-
gelungen treffen. Zudem liegt die Verant-
wortung der Geschäftsleitung häufig nicht 
bei einem Gesellschafter allein, sondern 
ist meist auf mehrere Spezialisten verteilt, 
denen die Hindernisse in ihrem Bereich 
besser bekannt sind und die dadurch früher 
reagieren können. 

Schließlich wurden ausschließlich Unter-
nehmen betrachtet, die einen Gesellschafter 
haben, der älter als 54 Jahre ist.

Die verbleibenden Unternehmen wurden 
für einzelne Berechnungen in drei Gruppen 
gemäß ihren Umsätzen und den damit ver-
bundenen Publizitätspflichten unterteilt. Bei 
der ersten Gruppe von 1 Mio. € bis 10 Mio. € 
liegt keine gesonderte Pflicht vor. Die 
nächste Gruppe von 10 Mio. € bis 25 Mio. € 
muss nach § 276 HGB mindestens das 
Rohergebnis veröffentlichen. Die Gruppe 
mit Umsätzen über 25 Mio. € ist dazu ver-
pflichtet, alle Angaben herauszugeben. 

Unter diesen Annahmen stehen bei 13.777 
Unternehmen in den nächsten zehn Jahren 
Entscheidungen über eine Übergaberege-
lung an. Dies betrifft 391.913 Mitarbeiter und 
einen Unternehmenswert von 44,1 Mrd. €, 
der über Umsatzmultiplikatoren ermittelt 
wurde. Diese Multiplikatoren haben wir mit 
0,65 eher konservativ gewählt. Sie stammen 
vom unteren Ende des nach externen Quel-
len möglichen Bandes von 0,65 bis 1,01 und 

führen damit tendenziell zu einem geringe-
ren Unternehmenswert. Auf Basis dieser 
Daten wurden Berechnungen und Analysen 
durchgeführt, deren Ergebnisse die Bedeu-
tung von Unternehmensnachfolgen für den 
Wirtschaftsraum Schleswig-Holstein und 
Hamburg unterstreichen. Zur genaueren 
Bestimmung der Anzahl betroffener Unter-
nehmen, deren Werten und Mitarbeitern, 
wurden folgende Annahmen in Anlehnung 
an diverse Studien und Untersuchungen 
getroffen:

·· Unternehmen werden zu 50 % intern 
übergeben, 50 % benötigen einen externen 
Nachfolger.

·· Bei den externen Übergaben gehen wir 
davon aus, dass etwas mehr als 10 % 
bereits geregelte Nachfolgen aufweisen 
(durch interne Modellrechnungen und 
externe Informationen verifiziert).

Der Anteil der intern übergebenen Unter-
nehmen geht auf eine Studie des IfM Bonn 
zurück und wurde auf die Verhältnisse für 
die betrachtete Region angepasst.
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Relative Verteilung auf die drei  
unterschiedlichen Größenklassen

Unternehmens- 
anzahl

12.732 · 92 %

773 · 6 %

271 · 2 %

Mitarbeiterzahl

271.965 · 69 %

45.317 · 12 %

74.630 · 19 %

kumulierte 
Umsätze

(in Tsd. Euro)

37.910 · 56 %

12.039 · 18 %

17.948 · 26 %

Umsatz 1 bis 10 Mio. Euro

Umsatz 10 bis 25 Mio. Euro

Umsatz 25 bis 200 Mio. Euro
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