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Vorwort

Der demographische Wandel ist mittlerweile ein Megathema geworden, das beinahe téaglich
in den Medien und auf Kongressen behandelt und diskutiert wird. Die Folgen von Geburten-
rickgang, Alterung und Abwanderung sind zu einer zentralen Herausforderung unserer Zeit
geworden; eine Herausforderung, so hat man den Eindruck, die erst jetzt in seiner ganzen
Tragweite fUr Wirtschaft und Gesellschaft erkannt wird. Eine Herausforderung, die nicht nur
analytisches Beschreiben sondern rechtzeitiges Handeln auf unterschiedlichen Ebenen drin-
gend erforderlich macht. Kaum ein Bereich der davon unbeeinflusst bleibt - insofern handelt
sich also, dhnlich wie bei dem Anliegen um ein nachhaltige Entwicklung, um eine echte Quer-

schnittsaufgabe, die alle Politikressorts umfasst.

Vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussion zur demographischen Entwicklung und den
damit einhergehenden Verénderungen in Unternehmen erhielt im Dezember 2005 (for die
Laufzeit bis Juni 2006) das nexus-Institut fir Kooperationsmanagement und interdisziplindre
Forschung GmbH Berlin und das Institut fUr Strukturpolitik und Wirtschaftstérderung gGmbH
Halle vom Ministerium fUr Landesentwicklung und Verkehr in Sachsen-Anhalt den Auftrag fur
das Projekt ,Innovative Anséitze zur Bewdltigung des demografischen Wandels: Generations-

|II

wechselmanagement in Sachsen-Anhalt.” Der Begriff ,Generationswechsel” bezeichnet dabei
die Verantwortungsibergabe von der dlteren auf die j[Ungere Generation. Er betrifft in Unter-
nehmen, hierbei geht es in erster Linie um Familienunternehmen, sowohl die Unternehmens-
fOhrung als auch die Belegschaft. Der Fokus wird damit auf ein wirtschaftsrelevantes Thema
gelegt, das in seiner Brisanz durch folgende, in der Studie ndher erléuterte Punkte umschrie-

ben werden kann:

e Die schwachen Geburtenkohorten in Ostdeutschland ab 1989 (,Wende-Knick”) wer-
den genau dann in den Arbeitsmarkt eintreten, wenn ein Grof3teil der Unternehmen
dringend Nachwuchskréfte braucht. Zu diesem Zeitpunkt, ab etwas 2010, werden viele
Arbeitnehmer einer insgesamt sehr altershomogenen Belegschaft in den Ruhestand
gehen. Der Bedarf an Nachwuchskraften wird entsprechend hoch sein. Dieses Phéno-
men wird auch als ,demografische Falle” bezeichnet. Hinzu kommt die Abwanderung
insbesondere von jungen und qualifizierten Leuten aus der Region, die den Mangel an

Nachwuchs verstarkt.

e Durch die Ausdinnung des wichtigen Standortfaktors ,Arbeitshumanvermégen” be-
steht die Gefahr, dass sich die wirtschaftliche Entwicklung in Ostdeutschland ver-

schlechtert.

e Uber 60% aller deutschen Firmenchefs sind élter als 50 Jahre, damit stehen auf der

Ebene der UnternehmensfUhrung tausende Firmen vor dem Generationswechsel.

e |n Sachsen-Anhalt ist in 16% der Familienunternehmen in den néchsten fonf Jahren mit

einer Ubergabe zu rechnen, das sind pro Jahr ca. 1.400 tbergabereife Unternehmen.
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e Die Ubergabe in der Unternehmensleitung ist mit wirtschaftlichen Risiken fir das Un-
ternehmen und seine Beschdftigten verbunden, denn in fast jedem zehnten Familien-

betrieb gelingt weder eine Nachfolgeldsung noch ein Verkauf.

e Insbesondere kleine und mittelstéindische Unternehmen, die im Vergleich zu den gro-
3en Namen eine eher geringe Ausstrahlungskraft besitzen, werden in den néchsten
Jahren Probleme haben, gutes Personal zum Ersatz ihrer alternden Belegschaft zu be-
kommen. An weniger attraktiven Standorten wird diese Problematik noch deutlicher
zum Tragen kommen. Ein Fachkréftemangel ist absehbar, der die Kontinuitéat von Un-

ternehmen gefdahrdet.

e Um bestandsgefahrdende Briche in den Unternehmen zu vermeiden bedarf der Pro-
zess des Generationswechsels eines rechtzeitigen und systematischen Managements.
Aufgrund der grof3en Heterogenitat der Unternehmen erfordert letztlich jedes Unter-

nehmen einen individuellen Ansatz zur Meisterung des Generationswechsels.

e Mit dem Generationswechsel droht nicht nur der Verlust von Arbeitsplatzen, auch das
im Unternehmen gesammelte Wissen ist bedroht und sollte deshalb rechtzeitig von der

dlteren auf die jUngere Generation Gbertragen werden.
Im Projekt ,Generationswechselmanagement in Sachsen-Anhalt” sollte vor allem
e ein Forschungsuberblick zum Stand des Wissens zum Thema erarbeitet werden,

e eine Unternehmensumfrage fir Sachsen-Anhalt durchgefUhrt werden, um ein Bild zur
Situation insbesondere von kleinen und mittleren Unternehmen im Lande zu Gewin-

nen,

e ein Set von Handlungsvorschlagen formuliert werden, das hilft, den Generationswech-

sel im Land besser zu bewdltigen.

Die kursorische Darstellung der wichtigen Aspekte des Generationswechsels macht bereits
deutlich, wie breit das Spekirum der Themen im Generationswechsel ist und wie vielschichtig
letztlich Handlungsempfehlungen sein missen, um die damit verbundenen Probleme zu ent-

schérfen.
Handlungen, das arbeitet die vorliegende Studie heraus, sind erforderlich, die vor allem

e in den Unternehmen das Bewusstsein fir den Generationswechsel schérfen und dazu

anregen, rechtzeitig Strategien fir eine Unternehmensibergabe zu entwickeln,

e kleine und mittlere Unternehmen (KMU) aktivieren, rechtzeitig fir den Fachkréaftenach-
wuchs zu sorgen und die Kompetenzen im Hinblick auf Personalentwicklung und Per-

sonalmarketing in den Unternehmen stérken,
e die Hochschulabsolventen und -absolventinnen zum Bleiben im Lande bewegen,

e die Beratungseinrichtungen der Hochschulen zur Existenzgrindung von Absolventen

mit den Beratungen der Kammern zur Unternehmensibernahme koppeln. Auf diese
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Weise kénnen Hochschulabsolventen verstérkt zur Ubernahme von bestehende Unter-

nehmen gewonnen werden,

e das Potential und Wissen der pensionierten Fachkréafte sowie der ehemaligen Unter-
nehmerinnen und Unternehmer viel stérker nutzen - zum Beispiel im Rahmen von eh-

renamtlichem Engagement,

e die Zuwanderung von qualifizierten Fachkréften stérken und die Birgerinnen und Bur-
ger, die Sachsen-Anhalt verlassen haben weiterhin als Potenzial fir Rickwanderung
erkennen. Uber Rickkehragenturen kann der Kontakt zu den ehemaligen Landeskin-
dern gehalten werden und kénnen regelméfige Informationen Gber Sachsen-Anhalt

verbreitet werden,

e eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Erwerbstatigkeit férdern und damit die Att-
raktivitat des Standortes fir junge Familien erhéhen.
Der vorliegende Endbericht zum Projekt ,Generationswechselmanagement” dokumentiert aus-
fohrlich die Projektergebnisse. Im Teil A ,Generationswechselmanagement in Sachsen-Anhalt”
gibt der Projektleiter Dr. Hans-Liudger Dienel einen weiteren Einblick in die Studie und weist

auf Besonderheiten sowie auf Perspektiven fir die weitere Arbeit hin.

Im Teil B wird der Stand der empirischen Forschung zum Generationswechsel dargestellt. Mitt-
lerweise gibt es zahlreiche empirische Arbeiten zur Thematik der Unternehmensibergabe die
vorgestellt und analysiert werden. Daraus ergibt sich ein detailliertes Bild zu den Dimensionen
und Ursachen der Unternehmensibergabe sowie zum Nachfolgeprozess. Die quantitativen
und qualitativen Aussagen der Studien sowie Prognosezahlen zum Ubergabegeschehen wer-
den vorgestellt. Auch werden erste Lésungsansétze, wie sie in den Studien thematisiert werden,

aufgezeigt.

Teil C stellt die Ergebnisse der Unternehmensbefragung vor, die im Rahmen des Projekts in
Sachsen-Anhalt durchgefhrt wurde. Befragt wurden vor allem kleine und mittlere Unterneh-
men der Branchen des Produzierenden Gewerbes und des Handwerks sowie aus dem Bereich
der unternehmensbezogenen Dienstleistungen. Die Ergebnisse beruhen auf 467 Ricklaufen,
was einer Quote von Uber 14% entspricht, und konzentrieren sich auf die Themen Personal-
entwicklung und Fachkréftenachwuchs, Regelung der Unternehmensnachfolge sowie auf die

Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Im Teil D wird anhand von zwei Exkursen die Situation in der Landwirtschaft und im ingeni-
eurtechnischen Bereich ndher beleuchtet. Fir den landwirtschaftlichen Bereich zeigen sich ein
Mangel an jungeren Beschéftigten auf der einen und ein Gberdurchschnittlicher Anteil von
dlteren Arbeitskréiften auf der anderen Seite, wobei die Altersstruktur auf der Ebene der Be-
triebsleiter besonders ungunstig ist. Als weiteres Problem erweisen sich neben der zu geringen
Ausbildung die geringe schulische Vorqualifikation der Auszubildenden in landwirtschaftlichen

Berufen und die damit verbundenen hohen Abrecher- und Durchfallquoten.
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Auch fur den ingenieurstechnischen Bereich wird ein Fachkréftemangel konstatiert, der sich

zukUnftig weiter verschdrften wird und insbesondere die kleineren Betriebe betrifft. Besonderes
Gewicht wird hier den Weiterbildungsangeboten beigemessen, um eine schleichende Dequali-
fizierung der Mitarbeiter zu verhindern. Auch muss mehr fir die Sicherung des akademischen

Nachwuchses getan werden, die letztlich schon in den Schulen beginnt.

Im Teil E wird der Generationswechsel unter der Perspektive des innerbetrieblichen Wissens-
verlusts und der Wissensbewahrung betrachtet. Dabei zeigt sich, dass der direkte und interak-
tive Austausch zwischen jiUngeren und dlteren Mitarbeitern nach wie vor die zuverldssigste und
einprégsamste Art der Wissensweitergabe ist. Damit verbunden ist die Einsicht, dass dltere
Mitarbeiter viel stérker als bisher als Kompetenztradger und Kompetenzvermittler erkannt und
wertgeschatzt werden sollten. Anhand von Beispielen wird dargestellt auf welche Art und Wei-

se sich das Erfahrungswissen vermitteln und erhalten l&sst.

Teil F stellt die psychologischen Aspekte heraus, die mit dem Generationswechsel in Familien-
unternehmen verbunden sind — ein Prozess, der mit Interessen, Konflikten und Rivalitéten ver-
bunden ist und sich insofern fir psychologische Untersuchungen geradezu anbietet. Dabei
wird eine vielféltige psychologische Literatur im Hinblick auf familiére und emotionale Fragen,
die mit der Ubergabe des Besitzes auf die néchste Generation verbunden sind, ausgewertet

und mit 16 weiterfihrenden Thesen verbunden.

Zur Bewadltigung des Generationswechsels gibt es mittlerweile auf staatlicher und nicht-
staatlicher Ebene eine ganze Fille von Mafinahmen, Initiativen, Netzwerken und Instrumenten,
die im Teil G eingeordnet und vorgestellt werden. Staatliche Initiativen reichen von Maf3inah-
men, Férderungen und Projekten der EU Uber deutschlandweite Vernetzungsaktivitdten des
Bundesministeriums fUr Wirtschaft (Unternehmensbérsen, Informationsplattformen) bis hin zu
Programmen, Grindungsinitiativen und Wettbewerben der einzelnen Bundeslénder. Auf nicht-
staatlicher Seite offerieren insbesondere die regionalen Kammern vielféltige Beartungsange-
bote. Aber auch Stiftungen und Hochschulen sind wichtige Akteure. Die Zusammenstellung
soll, neben der Dokumentation des Vorhandenen, eine wichtige Hilfestellung fur alle Akteure
sein, die sich mit dem Thema beschéftigen und weitere Informationen, Kontaktadressen und
Unterstitzung bendtigen. Maflnahmen sollten an die guten Beispiele vorhandener Initiativen

anknipfen und Synergieeffekte nutzen.

Im Verlauf des Projekts fanden zwei Fachveranstaltungen statt, die im Teil H dokumentiert
werden. Der Mitte Mai 2006 stattfindende Expertenworkshop hatte das Ziel, die bis dahin er-
arbeiteten Grundlagen einem Gremium von Fachleuten zu présentieren und zur Diskussion zu
stellen. Die aus der Diskussion gewonnen Erkenntnisse wurden in Thesen festgehalten und

bildeten eine wichtige Grundlage fir die abschlieBende Arbeit.

Anfang Juli fand die Abschlusskonferenz des Projekts statt auf der die Ergebnisse présentiert
wurden. Gleichzeitig stellten drei Unternehmer aus Sachsen-Anhalt ihre individuellen Strate-
gien zur Unternehmensibergabe und -Ubernahme vor. Diese Beitrége bildeten die Grundlage

fur eine Podiumsdiskussion mit Vertretern der Unternehmen, der Kommern, der Politik und der
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Wissenschaft. Zahlreiche Aspekte zum Generationswechsel wurden diskutiert und Handlungs-
maoglichkeiten eruiert. Die wichtigsten Punkte der Diskussion werden in diesem Kapitel doku-

mentiert.

Der Bericht schlieft mit konkreten Handlungsempfehlungen fur das Land Sachsen-Anhalt. Sie
betreffen die Bereiche Sensibilisierung, Koordinierung bestehender Angebote, die Rolle des
»Seniors”, den Fachkréftenachwuchs und seine Qualifizierung, rechtliche Rahmenbedingun-
gen, Beruf und Familie, die Rick- und Zuwanderung nach Sachsen-Anhalt, Rickholaktionen
speziell fir alte sachsen-anhaltische Unternehmerfamilien und die Kombination des Generati-
onswechselmanagements mit der Grindungsberatung. Aus zwei bekannten Aktivitéten soll so

ein never, zielfihrender Ansatz entstehen.

Aus unserer Sicht stellen langfristig angelelegte Manahmen zur Verbesserung des Generati-
onswechselmanagements eine entscheidende Stellschraube zur Freisetzung wirtschaftlicher
Potenziale und zur Lésung auch der demografischen Probleme dar. Insbesondere sehen wir
Potenziale bei der Verbindung Generationswechselmanagement und Grindungsberatung.
Wenn der Bericht als Anstofigeber fir weitere Aktivitéten fungieren kann, hétte er sein Ziel

erreicht.

For die hervorragende Kooperation sowohl in der Konzeption neuer Lésungen als auch in der
empirischen Arbeit danken wir dem Ministerium fUr Landesentwicklung und Verkehr, insbe-
sondere Herrn Minister Dr. Daehre, Herrn Dr. Isensee, Herrn Kéhler, Frau Zembrod und Frau

Heidler, sowie dem Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit, insbesondere Herrn Beck.

Die Kooperation mit dem Projekt ,Unternehmensnachfolge” (Prof. Sievers, Frau Képp) war
ebenso angenehm wie zielfGhrend. Viel Unternehmer, dltere und jingere, haben das Projekt
unterstitzt. Stellvertretend danken wir herzlich Herrn von Nathusius, Herrn Schridde und Herrn

Riegg.
Im Namen aller Projektbearbeiter,

Hans-Liudger Dienel und Frithjof Reul
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A Generationswechselmanagement in Sachsen-Anhalt

Dr. Hans-Liudger Dienel

Das vom Ministerium fir Landesentwicklung und Verkehr geférderte Projekt (Projekinehmer:
Institut for Kooperationsmanagement und interdisziplinére Forschung GmbH (Dr. Dienel, Dr.
Reul) und das Institut for Strukturpolitik und Wirtschaftsférderung gGmbH Halle (Dr. Schéadlich,
Dr. Ludigk) hat drei Ziele verfolgt. Es sollte:

1. in einer Literaturstudie zum Thema die sektoralen Forschungsbefunde integrieren,

2. in einer empirischen Studie den Stellenwert des Themas und die Haltung der sach-

sen-anhaltischen Unternehmen erfragen und

3.  Perspektiven fUr die innovative und integrative Férderung des Themas vor dem

Hintergrund des demografischen Wandels aufzeigen

1. Integration der sektoralen Forschungsbefunde

»,Generationenwechselmanagement” — dazu gehéren die Unternehmensnachfolge, der oft
propagierte Fachkréftemangel, die Situation élterer aber auch und gerade jUngerer Arbeit-
nehmer auf dem Arbeitsmarkt — ist nicht nur in Sachsen-Anhalt ein Modethema mit einer Fille

von sektoralen Forschungsergebnissen aus unterschiedlichen Disziplinen.

Die meisten Studien und auch die meisten anwendungsorientierten Beratungsprojekte zum
Generationswechselmanagement im engeren Sinne, also der Unternehmensnachfolge, kom-
men von betriebswirtschaftlicher Seite und bearbeiten die fiskalischen, rechilichen und be-
triebswirtschaftlichen Probleme der Ubergabe, der Vererbung, des Management-Buy-Outs
oder Buy-Ins, also der Finanzierung und konkreten Gestaltung der Ubergabe. Heute bieten
viele Industrie- und Handelskammern oder Handwerkskammer wertvolle Hilfestellungen in
diesem Bereich. Dies gilt auch fur die IHKs Magdeburg und Halle und die Handwerkskam-

mern in Sachsen-Anhalt.

Im anwendungsorientierten Beratungsbereich sollen fir das Land Sachsen-Anhalt exempla-

risch folgende Initiativen hervorgehoben werden:
o Das Programm "Gegen Abwanderung junger Landeskinder - GAJL plus"
o Das Programm JuKaM (Junge Karriere Mitteldeutschland)
o Das Modellprojekt ,Unternehmensnachfolge in Sachsen-Anhalt

o Das Projekt Genius (Generationenaustausch in industriellen Unternehmensstrukturen)

(wenn auch schon einige Jahre zurtickliegend)
(n&here Angaben zu den Initiativen finden sich im Kapitel G)

Demgegenuber hat das vorliegende Projekt im Literaturteil insbesondere die weichen Faktoren

im Generationswechselmanagement in der Forschung integriert.
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Erben, Verantwortung und Besitz abgeben, Gbergeben, oder — meist in einem langwierigen
Prozess — Ubernehmen oder annehmen, das sind existenzielle Erfahrungen und Prozesse. Es ist
erstaunlich, dass —wie die Literaturstudie dokumentiert- die Psychologie und die p&dagogi-
schen Wissenschaften sich dennoch bisher eher peripher mit dem Thema befasst haben. So
hat das Projekt das verstreute Wissen auf diesem Gebiet gesammelt und erstmalig zusam-

menhd&ngend présentiert.

In einem eigenen Beitrag wird aus psychologischer Sicht (Prof. Dietmar Gérlitz) dargestellt,
was Erbe und Verantwortungsibergabe bedeutet: also die emotionale Seite des Generations-
wechselmanagements mit Zuneigung und Liebesentzug, Unterdrickung und Entfaltung,
Freundschaft und Rivalitét, Treue und Verrat, Gunst und Missgunst. Professionelles Generati-
onswechselmanagement schlieBt das Management einerseits intrafamilidrer Beziehungen Gber
Jahrzehnte ein, etwa die in vielen Familienbetrieben vernachlassigte Ausbildung und Vorberei-
tung des eigenen Nachwuchses, und ist andererseits Beziehungsberatung von nicht Verwand-
ten. Beratung in diesem Bereich aber bleibt Beziehungsberatung auch dann, wenn es sich

nicht um innerfamilidre Beziehungen handelt.

Die Beteiligten sind multipel vernetzt, emotional und finanziell. Langfristige Strategien erfor-
dern langfristige Perspektiven im Generationswechselmanagement. Insofern eréffnen die vor-
gestellten Ergebnisse durchaus eine neue Perspektive auf das Thema. Wenn es gelingt, Unter-
nehmen dazu zu bewegen, das Thema Generationswechselmanagement langfristig anzuge-
hen, d.h., in Ausbildung und Weiterbildung ihrer Mitarbeiter zu investieren, erfahrene dltere
Mitarbeiter im Unternehmen zu halten, und schlieBlich auch den Ubergang an der Spitze
langfristig vorzubereiten, haben wir fir die wirtschaftliche Entwicklung des Landes einen gro-

Ben Schritt getan.

2. Empirische Studie

Im empirischen Teil hat das Projekt eine umfassende quantitative Befragung zum Thema
durchgefihrt und die unternehmerische Realitét in Sachsen-Anhalt im Generationswechselma-
nagement erfragt und dabei Erstaunliches zutage geférdert. Die Darstellung der Ergebnisse

erfolgt daher nur in aller Kirze:

Das Problembewusstsein in den antwortenden Unternehmen ist hoch. Entsprechend hoch war

mit ca. 15% auch die Ricklaufquote des Fragebogens.

Unternehmen sehen eine demografische Falle auf sich zukommen, aber sie handeln selbst
nicht genigend. So haben viele Unternehmen die Nachfolge an der Spitze nicht geregelt. Vie-
le Unternehmen haben keine langfristige Strategie fir die FOhrung. Sie sehen — kurzfristig —

fur die Gegenwart noch wenige Probleme.

Familieninterne Unternehmensibergaben haben tendenziell in den letzten Jahren an Bedeu-
tung verloren. Die Frage einer externen Nachfolgeregelung stellt sich deshalb haufiger, der

Nachfolgeprozess wird damit auch schwieriger und riskanter.
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Betrachtet man die Ubergabe im Hinblick auf den Sohn oder die Tochter so lésst sich zeigen,
dass der weitaus gréBte Teil der Ubergaben auf den eigenen Sohn fallt, wéhrend Ubergaben
an die eigene Tochter nur einen geringen Teil ausmachen. Eine Tochter muss sich aktiver um

die Nachfolge bewerben als ein Sohn.

Management buyout (MBO) steht fir die Ubergabe an das bestehende Management bzw. an
Mitglieder der Geschéftsleitung. Diese Art der Ubergabe hat viele Vorteile: Die Nachfolger
kennen den Betrieb und haben sich in ihrer bisherigen Funktion bewdéhrt. Die Wahrscheinlich-
keit einer geglickten Ubergabe und einer positiven Fortfihrung der Geschéfte ist hoch. Der
Ubernehmer ist den Geschéftspartnern und den Mitarbeitern bekannt. Potentielle Konflikte
sind kalkulierbarer als bei einem Neueinstieg eines externen Nachfolgers. Management buyin
(MBI) steht fir die Ubernahme durch ein externes Management. Diese Variante wird vor allem
dann gewdhlt, wenn Familienmitglieder und Mitarbeiter fir die Nachfolge nicht in Frage

kommen.

3. Perspektiven fir die weitere Arbeit

Im Rahmen des Projekts ist bereits ein gréferer EU-Antrag zum Generationswechselmanage-

ment gestellt worden, an dem sich viele Institutionen in Sachsen-Anhalt beteiligt haben.

Fir die Zukunft sehen wir die Notwendigkeit einer Kombination des Themas Generations-
wechselmanagement mit anderen MaBnahmen zur Bewdltigung des demografischen Wan-

dels, insbesondere der Existenzgrindungsberatung an Hochschulen.

Wir sind aufgefordert neue Strategien der Problemformulierung und der Lésungssuche fur
produktives Leben in Jugend und Alter, fir einen nachhaltigen Erfahrungstransfer zwischen

den Generationen, zu suchen.

Das neue Konzept verknUpft zwei Arbeitsbereiche, die bisher weitgehend unverbunden die
Wirtschaftskraft des Landes zu stérken und Folgen des demografischen Wandels zu gestalten

versuchen:
- die Existenzgrindungsberatung an Hochschulen und

- die Generationswechselberatung in Industrie- und Handelskammern sowie Hand-

werkkammern

Keine Hochschule verzichtet heute auf das Instrument der Existenzgrindungsberatung, das
Hochschulabsolventen/innen und Mitarbeiter/innen der Hochschulen dabei helfen soll, in der
Region zumeist technologieorientierte Unternehmensgrindungen zu wagen und erfolgreich
umzusetzen. Diese Beratung ist insbesondere betriebswirtschaftlich ausgerichtet und vermittelt
Kompetenzen zur Aufstellung von Business-Planen und berét bei Finanzierungsfragen. Fragen
der inhaltlichen Ausrichtung und der internen Organisation der jungen Unternehmen bleiben

meist ausgespart.

Aber auch Seminare und Vorlesungen zum Thema Existenzgrindung sind immer hé&ufiger in
den Hochschulen zu finden. Es existieren bereits 54 Existenzgrindungsprofessuren, zehn wei-

tere sind im Aufbau. Beispiele: Universitét Magdeburg, Professur fir Entrepeneurship, Univer-
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sitét Potsdam, Professur Innovative Existenzgrinung und Mittelstandsentwicklung oder FH Er-

furt, Professur fUr Existenzgrindung und Innovationsmanagement.

Studien zeigen, dass das Potenzial fur Selbststéndigkeit zunimmt: Immer mehr Hochschulab-

solventen erwdgen ernsthaft sich selbststéndig zu machen.

Handwerkskammern sowie Industrie- und Handelskammern bieten seit Jahren Beratungs-
dienstleistungen fir das Generationswechselmanagement in kleinen und mittleren inhaberge-
fOhrten Betrieben an. Diese Beratungen haben sich in der Vergangenheit vorwiegend auf fis-
kalische und andere betriebswirtschaftliche Fragen konzentriert und die Gestaltung des oft

langfristigen, stetigen Generationswechsels an der Betriebsspitze vernachléassigt.
Beide Bereiche sind fir sich genommen jeweils wichtige MaBnahmen.

In einem gemeinsamen Modellvorhaben geht es um eine Kombination beider Bereiche zu
einer neuen Beratungsdienstleistung, ndmlich der Beratung und Begleitung von unterneh-
mensleitungswilligen Hochschulangehdrigen (Mitarbeitern, Absolventen) sowie Betrieben, bei

denen ein Generationswechsel an der Spitze notwendig ist.

For Hochschulabsolventen ist die Ubernahme eines Betriebs in der Néhe der Studien- bzw.
Hochschulstandorts eine echte Alternative zur Abwanderung, bietet die Ubernahme doch un-
ternehmerische Gestaltungsspielrdume sowie die Néhe zu aufgebauten sozialen Netzwerken.
Ein Problem der Kombination von Existenzgrindungsberatung und Generationswechselmana-
gement ist das oft fehlende Ubernahmekapital auf der Hochschulmitarbeiterseite. Hier muss
das Modellvorhaben gemeinsam mit der Investitionsbank neue, innovative Verfahren, die sich
am Management-Buy-Out orientieren, entwickeln. Wichtige Fragen der Beratung sind zudem
der Aufbau und die Sicherung des Vertrauens der Betriebsmitarbeiter in die neue Betriebslei-
tung.

Ein solches Modellvorhaben wirde damit sowohl einen Beitrag zur Sicherung von Betrieben,
und zur Verhinderung der Abwanderung von Hochqualifizierten leisten als auch einen Beitrag

zur Stérkung des Unternehmergeists und zur Férderung des unternehmerischen Handelns im
Land.

4. Gegenstand

Im Rahmen des Projekts sollte eine umfassende Sicht auf das Thema Generationswechselma-
nagement erarbeitet werden. Hierfir wird der aktuelle Forschungsstand zur Unternehmens-
nachfolge erarbeitet und dargelegt. Eine eigene empirische Erhebung soll die Sicht der Unter-
nehmen in Sachsen-Anhalt einbeziehen, vorhandene Strategien identifizieren und das Prob-
lembewusstsein schérfen. In der Folge werden spezifische Handlungsempfehlungen und Fér-
derrichtlinien entwickelt. Ein Expertenworkshop sowie eine Fachtagung sichern die Ergebnisse

ab und sorgen fur Verbreitung.

Der vorliegende Zwischenbericht beschreibt die bisherigen Arbeitsschritte und die weitere Vor-
gehensweise im Projekt ,Generationswechselmanagement”. Auftraggeber ist das Ministerium

for Landesentwicklung und Verkehr in Sachsen-Anhalt. Auftragnehmer ist das nexus-Institut for

12



A Generationswechselmanagement in Sachsen-Anhalt

Kooperationsmanagement und interdisziplinére Forschung GmbH. Das Projekt wird in enger
Kooperation mit dem ,Institut fUr Strukturpolitik und Wirtschaftsférderung gemeinnitzige Ge-
sellschaft mbH" (isw) bearbeitet. Die Vertragslaufzeit begann am 07.12.2005 und endet am
30. Juni 2006. In Absprache mit dem Auftraggeber wurde die Projektlaufzeit kostenneutral bis
Ende September 2006 verlangert. So wird beispielsweise aus terminlichen Grinden die Ab-
schlusstagung erst im Juli stattfinden und auch die Auswertungen und der Endbericht werden

dementsprechend langere Zeit in Anspruch nehmen.
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B Studien zur Unternehmensnachfolge - Ubersicht zum Stand der

Forschung

Dr. Frithjof Reul, Dipl. Geogr. Ansgar Diben

Ein wichtiger Teil des Projekts ,Generationswechselmanagement in Sachsen-Anhalt” ist die
Erstellung eines Uberblicks zum Stand der Forschung. Hierzu werden u. a. einschlégige empi-
rische Studien zum Thema analysiert und deren wichtigste Ergebnisse zusammengetragen.
Damit wird gleichzeitig eine Einordnung der im Rahmen des Projekts gewonnen empirischen

Daten fir Sachsen-Anhalt (vgl. Kapitel C) in einen gréfieren Kontext erméglicht.

Die ersten Schritte im Umgang mit der Problematik von Unternehmensnachfolgen wurden auf
der Ebene betriebswirtschaftlicher Analysen unternommen, die erstmals die Komplexitét dieser
Thematik verdeutlichen konnten. Mangelndes Problembewusstsein und die fehlende Unterstit-
zung aus dem Umfeld stellten sich ebenso wie unginstige politische Rahmenbedingungen
(z.B. Steuerrecht, Beschaffung von Risikokapital) als kritische Faktoren bzw. klare Hemmnisse
heraus (Vgl. NAUJOKS/KAYSER 1983 sowie ALSBACH/FREUND 1989 zit. in: HK Hamburg
2004, S. 25). Erst durch die Basis-Studie des IfM Bonn (FREUND/KAYSER/SCHROER 1995)
erfolgte eine Ubergreifende Problematisierung und Ausweitung der Fragestellung in eine ge-
samtwirtschaftliche und mittelstandspolitische Dimension. In der Folgezeit entwickelten sich
dann erste Netzwerke und Organisationsformen, welche den betroffenen Unternehmen als

Berater und Vermittler Hilfestellung leisten.

Mittlerweile gibt es zur Thematik der Unternehmensibertragung ein ganzes Bindel von empi-
rischen Studien, deren Auftraggeber meist Ministerien, Kommern oder Banken sind. Ziel der
Studien ist es, aktuelle regions- und brachenspezifische Angaben zu generieren, um den Pro-
zess des Generationswechsels besser planbar zu machen und erfolgreich gestalten zu kénnen.
Die Analyse der Studien ergibt fir Deutschland insgesamt und fir die betrachteten Regionen
ein schlUssiges und konsistentes Bild zu den Dimensionen und Ursachen der Unternehmens-
nachfolge, welches im Folgenden vorgestellt werden soll. Dabei geht es insbesondere um die

Fragen:

e Welchen Umfang nimmt das Ubergabegeschehen in Deutschland und in Sachsen-
Anhalt ein?

e Welche Ursachen sind fur die BetriebsUbergaben verantwortlich?
e Wer sind die Nachfolger der ausscheidenden Unternehmer?

e Welche typischen Probleme und Lésungsansatze gibt es bei der Unternehmensitbertra-

gung?
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Tabelle 1 bietet einen Uberblick zu den im Rahmen dieser Untersuchung analysierten Studien.
Die im Folgenden dargestellten Inhalte und Statistiken sind je nach Fragestellung nicht in allen
Studien enthalten. Die jeweiligen Abbildungen beinhalten daher nur diejenigen Untersuchun-

gen, die Daten zur entsprechenden Fragestellung liefern.

Der inhaltliche Vergleich der Studien zeigt einen grundsétzlich dhnlichen Aufbau sowie &hnli-
che Problem- und Fragestellungen. Neben der Prognose des voraussichtlichen Umfangs der
Unternehmensibergaben fir die Folgejahre stehen insbesondere Fragen hinsichtlich des kon-
kreten Nachfolgers, nach allgemeinen Problemlagen bei der Ubergabe bzw. Ubernahme von
Unternehmen sowie nach den im Ubergabeprozess genutzten oder erwiinschten Unterstit-
zungsmafBnahmen und Ansprechpartnern im Vordergrund. In Anlehnung an den zuletzt ge-
nannten Problemkomplex schlieBen die Studien zumeist mit einem MaBBnahmenkatalog bzw.
Empfehlungen zur Optimierung des Ubergabegeschehens. Die Hauptcharakteristika der Stu-

dien werden im Folgenden kurz vorgestellt.

Institut fir Mittelstandsforschung (IfM): ,,Unternehmensnachfolge in Deutschland”
Die beiden Studien (IfM 2001, aktualisiert 2004) untersuchen unter zu Hilfenahme verschiede-

ner Statistiken und Umfragen den Umfang und die Struktur von Unternehmensibergaben, die
durch den Generationswechsel im FOhrungspersonal von Familienunternehmen verursacht
werden. Im Wesentlichen werden hierbei Ergebnisse aus vorangegangenen Befragungen he-
rangezogen und auf amtliche Statistiken zur Unternehmensgréfen- und Altersstruktur deut-
scher Betriebe Ubertragen. Die generierten Daten beziehen sich auf die Anzahl der Unterneh-
mensUbergaben, die involvierten Arbeitsplatze, den Nachfolgerkreis und die Ursachen fur die
Ubergaben. Die Angaben werden for Deutschland gesamt und fir die einzelnen Bundesléander

berechnet.

Ziircher Kantonalbank: ,,Generationenwechsel bei KMU in der Schweiz” (2005)

Die Studie wurde im Auftrag der Ziricher Kantonalbank von der Ziricher Hochschule fior Wirt-
schaft durchgefihrt. KMU sind eine wichtige Kundengruppe der Banken. Hier ist das Interesse
groB, langfristige Geschdéftsbeziehungen zu den KMU zu erhalten - und daher Gber Entwick-

lungstrends der Unternehmen und ggf. Handlungsméglichkeiten informiert zu sein.

Anders als die Untersuchung des IfM stUtzt sich diese Studie allein auf eigene Befragungser-
gebnisse aus insgesamt 352 in zwei Wellen durchgefihrten Interviews. Dabei wird konsequent
in die Gruppe der Ubergeber, d.h. diejenigen Unternehmen, fir die in absehbarer Zeit eine
Ubergabeentscheidung getroffen werden muss, und die Gruppe der Ubernehmer, also dieje-
nigen, die vor nicht allzu langer Zeit selbst einen Betrieb Ubernommen haben, differenziert.
AuBerdem werden verschiedene Nachfolgemodelle, Ubergabeursachen und -formen sowie
die damit verbundene Problemkomplexe unterschieden. Insgesamt wird ein Hauptaugenmerk
auf die Komplexitat und Ganzheitlichkeit des Ubergabeprozesses gelegt. Die verschiedenen
Stationen und Schritte der Ubergabe werden genau erléutert, um dadurch den anfallenden
Zeit- und Arbeitsaufwand einer Unternehmensibergabe zu verdeutlichen. Als wichtige The-

menschwerpunkte befasst sich die Studie mit den ,Vorbereitungen von Ubergabe und Uber-
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nahme”, der ,Unternehmensbewertung und Preisfindung”, der ,Finanzierung”, der ,Steuer-
problematik”, der ,Rolle externer Berater” und der ,Banken”. Zuletzt werden die im Zuge der
Untersuchung gesammelten Erfahrungen in Form von wesentlichen , Erfolgsfaktoren” bzw.
~Hemmfaktoren” und schlieBlich ein detaillierter Katalog an Empfehlungen vorgestellt. Der
gesamte Bericht bietet durch seine detaillierten und tiefgrindigen Befragungsergebnisse, sowie
durch seine inhaltlich stringente und Ubersichtliche Gliederung eine gute Orientierungs- und

Datengrundlage.

Regionomica GmbH: ,Vorschau Unternehmensnachfolgen / Betriebsiibernahmen” (2000)

Diese Studie wurde von der Regionomica GmbH im Auftrag des brandenburgischen Ministeri-
ums for Wirtschaft durchgefihrt. Ahnlich wie die Untersuchung des IfM orientiert sich die Regi-
onomica-Studie zunédchst am Zahlenmaterial amtlicher Statistiken. In Verbindung mit Befra-
gungen werden dann Modellrechnungen fir das Bezugsjahr 2000 fur das Land Brandenburg
durchgefihrt.

Zusatzlich wurden 20 qualitative Interviews gefuhrt, aus denen die wichtigsten Ergebnisse in
Thesenform vorgestellt werden. Am Ende des Berichtes erfolgt ein Uberblick Gber konkrete
MaBBnahmenfelder und Projekte, deren Potenziale auch evaluiert werden. Im Ergebnis des Be-
richtes werden als wichtige Empfehlungen die Punkte ,Offentlichkeitsarbeit”, ,Koordination
bestehender Beratungs- und Unterstitzungsinstitutionen” sowie die ,Férderung der Qualifika-

tion der Berater” hervorgehoben.

HK Hamburg (Hrsg.) / IfM (Verfasser): ,Unternehmensnachfolge in Hamburg” (2004)

Die vom fM im Auftrag der Handelskammer Hamburg durchgefihrte Untersuchung orientiert
sich hinsichtlich der Vorgehensweise und Methodik im Wesentlichen an der ItM-Studie fir die
gesamte Bundesrepublik. Entsprechend wird nach analogen Berechnungsprozeduren der Be-
stand an Familienunternehmen in der Hansestadt ermittelt, for die die Anzahl der Betriebs-

Ubergaben und der betroffenen Arbeitsplétze prognostiziert wird.

Im empirischen Teil werden Fragebdgen ausgewertet, bei deren Versendung explizit auf eine
duale Ausrichtung auf in absehbarer Zeit erfolgende und vor kurzem durchgefthrte Unter-

nehmensibertragungen geachtet wurde.

Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH): , Betriebsnachfolge im Handwerk”
(2002)

Die Studie basiert auf einer Umfrage, die rund 12.400 Betriebe aus dem gesamten Bundes-
gebiet mit Gber 150.000 Beschéaftigten umfasst. Zehn ostdeutsche und zwanzig westdeutsche
beteiligte Handwerkskammerbezirke gewdhrleisten eine rdumlich ausgeglichene Datenbasis.
Es werden die wesentlichen Themenkomplexe zu den verschiedenen Formen der Nachfolge,
zum Status der Vorbereitung, zum absehbaren Umfang der Ubergaben und andere Problem-

komplexe erortert.

Da der zugrunde liegende Fragebogen sehr kurz (sieben Fragen) und pointiert gestaltet wur-

de, sind auch die Ergebnisse sehr prégnant und sachlich ausgefallen. Die Daten lassen Diffe-
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renzierungen nach verschiedenen Gewerbegruppen und Betriebsgréfien zu. Das vorliegende
Zahlenmaterial weist for Uber 46% der westdeutschen Handwerksbetriebe eine voraussichtliche
Ubergabe innerhalb der néchsten zehn Jahre aus, wodurch auch die Brisanz der Thematik
und die Notwendigkeit durchdachter Konzepte zur Optimierung dieser Prozesse deutlich wer-

den.

Handwerkskammern Flensburg und Libeck: , Betriebsnachfolge im Handwerk” (2003)

Diese auf Schleswig-Holstein bezogene Studie fufit auf einer Befragung, die explizit nur bei
Uber 55 Jahre alten Betriebsinhabern durchgefihrt wurde, wobei 740 von 7.540 versandten
Fragebdgen ausgewertet werden konnten (Ricklauf: 9,8%). Fir das gesamte Bundesland er-
geben sich danach 73.500 Arbeitsplétze im Handwerk, die von der Nachfolgeproblematik
betroffen sind. Uber die Hélfte (59,7%) der Betriebsinhaber Gber 55 Jahre haben sich bereits
mit der Frage der Ubergabe bzw. Aufgabe ihres Unternehmens Gedanken gemacht, aber

36,5% haben sich noch Uberhaupt nicht mit dieser Frage beschéftigt.

Landeskreditbank BW / IfM (Vert.): ,,Generationenwechsel in Baden-Wirttemberg” (2002)
Die vom Institut fir Mittelstandsforschung (IfM) Mannheim im Auftrag der Landesbank erstellte

Studie orientiert sich an den erprobten Vorgehensweisen aus den Vorgdngerstudien des IfM.
Es wurden 10.000 Unternehmen im Bundesland Baden-Wirttemberg angeschrieben, bei einer
Rucklaufquote von 13,5%; mit 320 Unternehmen wurden dartber hinaus tiefer gehende In-
formationen ausgetauscht. Die generierten Ergebnisse fur den Prognosezeitraum 2002 bis
2007 ordnen sich gut in die Ergebnisse der anderen IfM-Studien ein: 11 bis 15% der Unter-
nehmen sollen im Prognosezeitraum an einen Nachfolger Gbergeben werden, 5% Prozent der
befragten Betriebe planten dagegen die véllige Stilllegung. Wider zeigt sich, dass ein guter
Anteil (15%) bereits erfolgter Ubergaben unvorhergesehen bzw. unplanméBig stattfanden; nur
40% der Unternehmen hatten einen entsprechenden Vorsorgeplan vorliegen. Auch werden die
Betriebe immer seltener an eigene Familienmitglieder Ubergeben, da die Kinder oftmals eige-
ne Wege und Berufsziele verfolgen bzw. kein Interesse am elterlichen Unternehmen haben.
Die Nachfolge aus der eigenen Mitarbeiterschaft ist die Ausnahme, externe Regelungen erwei-
sen sich meist als problematisch, wobei allein die Nachfolger-Suche ein wesentliches Problem
darstellt.
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Tabelle 1: Studien zur Unternehmensnachfolge, Ubersicht

l ] 1 Y v vi Vil
Studie JUnternehmens- ,Generationen- LSMorschau Unternehmens- JUnternehmens- ,Betriebsnachfolge ,Betriebsnachfolge im ,Generationenwechsel
nachfolge in Deutsch- wechsel bei KMU nachfolgen / Betriebsber- nachfolge in Ham- im Handwerk"® Handwerk* in Baden-Wirttemberg*
land” in der Schweiz" nahmen* burg*
ZHW — Hoch- Zentralverband Handwerkskammerm
Institut IfM Bonn schule fir Wirt- Regionomica IfM Bonn des Deutschen Flensburg und Lu- IfM Mannheim
schaft Handwerks beck
verdffentlicht a: 2001/ b: 2004 2005 2000 2004 2002 2003 2002
Proanosezeitraum Erhebung: Erhebung: Erhebung:
Zeitbezu ag 1996-2004 Erhebung: Méarz — Mai 2000 2002/2003 Erhebung: Erhebung: Jan/Feb 2002
g b'.2005 -2009 April — Juli 2005 Prognose: Prognose: 2002 2003 Prognose:
| 2000 - 2005 2003 - 2007 2002 - 2007
a: Bundesministeri- " Ministerium fur Wirt- .
AT Zurcher Handelskammer o o Landeskreditbank
Auftraggeber | um fur Wirtschaft Kantonalbank | Schaft des Landes Hamburg Eigeninitiative Eigeninitiative Baden-Wirttemberg
und Technologie Brandenburg
Bundesrepublik . Hansestadt Bundesrepublik . . .
Raumbezug Deutschland Schweiz Brandenburg Hamburg Deutschland Schleswig-Holstein Baden-Wadrttemberg
Untersuchun Schatzung/ Fragebogen Fragebogen & Fragebogen & Fragebogen Fragebogen Fragebogen
g Prognose 9ebog Prognose Prognose 9ebog 9ebog 9€b0g
Kleine und Mit- mittlere und , .
. - . . Kammerzugehé- | Kammerzugehdérige
Zielgruppe Familienunterneh- telstdndische Inhabergefihrte Unter- groBer_c_e _kammer_- rige Handwerks- | Betriebsinhaber alter Unt_emehmen allge-
men Unternehmen nehmen zugehorige Fami- . mein
(KMU) lienunternehmen betriebe als 55/.
Stichproben- Prognose im Sinne 1.200 L[_ntemeh- 20.000 Unternehmen, 3.800 U”nterneh- . 7.540 Unternehmen, | 10.000 Unternehmen,
. men, Rucklauf: . A a0 men, Rucklauf: 12.000 Betriebe y . a Qo . s o
umfang einer Vollerhebung 1% Rucklauf: 9,8% 13.4% Rucklauf; 9,8% Rucklauf: 13,5%
ot 34 telefonische &
ualitative : e . . . i .
?t . Nein personliche In- Nein Nein Nein Nein Nein
nterviews terviews
Perspektive ex ante ex ante & ex post ex ante & ex post ex ante & ex post ex ante ex ante ex ante & ex post
Deskriptive Prognose der Detaillierte Befragung Befragung ,inhabergefiihrter Quantifizierung und Nach Gewerbegruppen | Befragung Uber 55j&hriger Analoge Studie zu I:
rezenten und zukiinftigen von Ubergebern und Unternehmen* in BB, deren Befragung zu geplan- | differenzierte Befra- Betriebsinhaber zu geplan- Deskriptive Prognose der
Inhaltliche Ube_rgabesituation auf Ubernehmern zum Auswahl auf Grundlage einer ten und bereits durch- gung. I_Ermittll._l.ng von ten Ubergaben bzw._Be- rezenten/zukiinftigen Uber-
Basis der Bundeslander gesamten Nachfol- Prognose erfolgte. Untersucht geflihrten Ubergaben. |praktizierten Ubergabe- | triebsaufgaben. Ermittelt gabesituation auf Basis der
Schwerpunkte |ninsichtich der betroffe- geprozelR sowie wurden die Griinde, die Arten Explizit wurden nur formen, dem Stand der | wurde der Zeitpunkt, die Bundeslander (hinsichtlich
und nen Arbeitsplatze sowie Herausstellung der und der Stand der Nachfolge- Familienunternehmen | Vorbereitung, der enwarteten Hindernisse und Arbeitsplatze, Differenzie-
. der Differenzierung nach wichtigsten Akteurs- planung bzw. Informationslage und nur &ltere Unter- | Struktur der Uberneh- die Form der Ubergabe rung nach Urﬁfang. Form
Zlelsetzung Umfang, Form und gruppen und Prob- sowie entsprechende Problem- | nehmensinhaber mer und wesentlicher sowie in Anspruch genom- und Problemfeldern bei der
Problemfeldern bei der lemkomplexe. felder. befragt. Prolemfelder. mene Unterstitzungsleis- Ubergabe).
Ubergabe. tungen.
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1. Das Ubergabegeschehen

~Der Generationswechsel muss heute als eines der zentralen Probleme im Mittelstand gelten”

(IfM 2001, S. 1)

Das Institut for Mittelstandsforschung (IfM) ist eines der renommierten Forschungsinstitute

auf dem Gebiet der Unternehmensnachfolge. Seit den frihen 90iger Jahren werden detaillier-

te Hochrechnungen zum Generationswechsel in Unternehmen durchgefuhrt. Der Fokus liegt
dabei, wie in den hier ebenfalls zitierten Studien, auf Familienunternehmen, also auf Unter-

nehmen, bei denen Eigentum und Leitung in den Hénden der Familie liegt. Ausgeschlossen

sind bei den Untersuchungen des IfM Unternehmen mit einem Jahresumsatz von unter 50.000

Euro. Hier ist die wichtigste Substanz des Unternehmens meist die Arbeitskraft des Seniors. Die

Anzahl der Ubertragungen ist sehr gering.

Eine erste Prognose zum demographisch induzierten Ubergabegeschehen in Deutschland
wurde im Jahre 1999 vom IfM fir den Zeitraum 1999 bis 2004 durchgefthrt (IfM 2001); sie

wurde 2004 aktualisiert. Hierzu ist methodisch unter Bezugnahme auf die Umsatzsteuerstatis-

tik des Statistischen Bundesamtes (1998) fur das Jahr 1996 und unter Einbeziehung sekun-
darer (z.B. KfW 1998) sowie eigener Befragungsergebnisse eine Hochrechnung der Kleinen
und Mittelsténdischen Unternehmen (KMU) in Deutschland erstellt und die darunter befindli-

chen Familienunternehmen (definiert als inhabergefUhrte Unternehmen) ermittelt worden. Die

aus dlteren Befragungen entnommenen Anteilswerte konnten dann auf diese Absolutmengen

Ubertragen werden, um die absolute Anzahl der Unternehmensibergaben in den Folgejahren

zu errechnen. Diese Vorgehensweise wurde in den Prognosen der anderen hier vorgestellten

Studien weitestgehend Gbernommen.

‘Erwartete Ubergaben innerhalb von 5 Jahren (in % aller Unternehmen der jew. Untersuchungsregion)

30

25

20 -

Prozent
&

(Deutschland) (Schweiz) (Brandenburg) (ex ante) (Deutschland) 2002 (ex ante)

1fM 2001 ZHW 2005 Regionomica 2000 IfM 2004 (Hamburg) ZDH 2002 Baden-Wiirttemberg
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Abbildung 1: Abschétzungen zum Ubergabegeschehen in den untersuchten Studien
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Obwohl eine Gegeniberstellung von Daten aus unterschiedlichen Studien mit Vorsicht zu be-
trachten ist, liefert sie dennoch sehr aufschlussreiches Material und ist sehr hilfreich, um ein
erstes Bild zum Umfang des Ubergabegeschehens zu erhalten und weitergehende Fragen zu

stellen.

Die IfM-Studie zeigt, dass die Frage, ob der Generationswechsel in Familienunternehmen er-
folgreich vollzogen werden kann, von enormer volkswirtschaftlicher Bedeutung ist. SchlieBlich
sind Familienunternehmen mit Abstand die wichtigste Wirtschaftsgruppe in unserer Volkswirt-
schaft. Sie beschaftigen die meisten Mitarbeiter, bilden die meisten Azubis aus, erwirtschaften
den hachsten Anteil zum Bruttosozialprodukt und exportieren die meisten Waren und Dienst-
leistungen. In Deutschland gibt es insgesamt etwa 2 Millionen Familienunternehmen, das sind
ca. 95% aller Unternehmen. Mit wachsender Unternehmensgréfie nimmt allerdings der Anteil

an Familienunternehmen deutlich ab.

Wie in Abbildung 1 deutlich wird, fallen die Annahmen tber das voraussichtliche Ubergabe-
geschehen bei allen bericksichtigten Untersuchungen relativ dhnlich aus. In Anlehnung an die
aktuellen Berechnungen des IfM (2004) kann im Durchschnitt bei 17% aller deutschen Unter-
nehmen in den néchsten fonf Jahren von einer Ubernahmesituation ausgegangen werden. In
absoluten Zahlen sind das 354.000 Unternehmen.

Uber diese Werte lésst sich ableiten, dass jedes Jahr in ca. 71.000 deutschen Unternehmen

mit einer Ubergabe zu rechnen ist. In diesen Prozess involviert, und damit letztlich geféhrdet,
sind etwa 678.000 Arbeitsplatze (vgl. IfM 2004).

Von den 354.000 Unternehmen, die bis 2009 zur Ubergabe anstehen befinden sich 42.000
Betriebe in Ostdeutschland und davon 7.000 in Sachsen-Anhalt. Im Bundesland gibt es dem-

nach jghrlich 1.400 Gbergabereife Unternehmen

In ca. 16% der Unternehmen Sachsen-Anhalts ist im Zeitraum 2005-2009 mit einer Ubergabe

zu rechnen.

Bei einem Vergleich der Studien féllt auf, dass im Handwerk héhere Ubergabezahlen zu er-
warten sind als Durchschnitt aller Unternehmen. Die Studie der Zentralen Deutschen Hand-
werkskammer (2002) zeigt, dass for mehr als jeden vierten Handwerksbetrieb eine Ubergabe
erwartet wird': Allein auf die Frage: ,Beabsichtigen Sie Ihren Betrieb in den néchsten 5 Jahren
aus Alters- oder sonstigen Griinden an einen Nachfolger zu Ubergeben?” haben Gber 25%
der Betriebe mit ,Ja” geantwortet. Bei dieser Ex-ante Befragung sind die unvorhergesehenen
Unternehmensibergaben, die es immer wieder gibt (vgl. Abschnitt B2) noch nicht einmal be-

ricksichtigt.

Da Handwerksbetriebe meist kleinere Familienunternehmen sind, verwundert allerdings die

Tatsache nicht, dass sich die Nachfolgefrage vor allem fur diese Gruppe von Unternehmen als

! Auch die Regionomica-Studie (2000, S. 32) ermittelt fur das Handwerk eine deutlich héheren Anteil Gbergabewilliger Unterneh-
men (28,1%) als bei den Nicht-Handwerksbetrieben (21,4%).
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ein bedeutsames und Gbergreifendes Problem darstellen wird. Insbesondere im Nahrungsmit-
tel- (Bécker, Konditoren, Fleischer) und im Metallgewerbe ist bei jeweils Gber 30% der Betriebe
in den néchsten Jahren mit einer Nachfolge zu rechnen (ZDH 2002).

Der Zentralverband stellt in seiner Studie fest, dass die Frage der Unternehmensibergabe
stérker ein westdeutsches als ein ostdeutsches Thema ist. In den alten Ladndern beabsichtigen
demnach 31% der Befragten eine Ubergabe in den nédchsten 5 Jahren, in den neuen Léndern
nur 19%. Dieser Sachverhalt liegt darin begrindet, dass aufgrund der Grindungswelle nach
der Wende die Altersstruktur der Unternehmer in Ostdeutschland ginstiger ist als im Westen.
Ebenso wie das Nahrungsmittelhandwerk stérker von den anstehenden Betriebsibergaben
betroffen ist, sind auch eher gréf3ere Betriebe involviert. Dieser Sachverhalt liegt im Lebenszyk-
lus eines Unternehmens begrindet: Mit dem Alter eines Betriebes nimmt in der Regel auch die
Anzahl der Mitarbeiter zu.

2. Die Ursachen fur die Betriebsibergabe

»~Nachfolgevorbereitung beginnt [...] im Grunde genommen nur kurze Zeit nach der Unterneh-

mensgrindung bzw. Nach Ubernahme eines bestehenden Unternehmens als Nachfolger” (HK
Hamburg 2004, S. 26).

Aussagen zu den Ursachen der BetriebsUbergaben werden in den Studien in erster Linie durch
Berechnungen und Projektionen auf Basis von amtlichen Statistiken gewonnen, die mit Unter-
nehmensumfragen kombiniert werden. Bei den Ursachen muss zwischen geplanten und unge-
planten Ubergaben unterschieden werden. Befragungen nach den geplanten Ubergaben fra-
gen zumeist, ob in den nachsten Jahren eine Ubergabe ansteht. Befragungen nach den unge-
planten Ubergaben beziehen sich demgegeniber auf Vergangenheitswerte. Hier wird ex post

nach den Grinden fur die Unternehmensibergabe gefragt.

Damit sind die grundsétzlichen Charakteristiken, die mit den Ursachen der BetriebsUbergabe
verbunden sind beschrieben: Altersbedingte Ubergaben sind langfristig planbar. Hier stehen
andere Zeithorizonte zur Verfigung als bei den unvorhergesehenen Ubergaben, die z. B.

durch Krankheit, Unfall oder Tod ausgelést werden.

In allen hier betrachteten Untersuchungen erweist sich der néher rickende Ruhestand als die
wesentliche Ursache fir die Unternehmensibergabe. Diesem vorherseh- und weithin planba-
ren Ereignis stehen unvorhergesehene Situationen infolge Scheidung und Familienstreitigkei-
ten, Krankheit, Unfall oder Tod gegeniber, welche mit 26,3% auf bundesdeutscher Ebene (IfM
2004) und mit fast 30% der Ubergaben in Hamburg ein hohes Ausmaf darstellen. Je nach
Design der Untersuchung konnten die Befragten auch die Méglichkeit eines (ebenfalls geplan-

ten) Wechsels in ein anderes Unternehmen als Grund fir die Nachfolge benennen.
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Abbildung 2: Ursachen der Betriebsibergabe in ausgewdéhlten Studien

Vor allem die altersbedingten Wechsel der Unternehmensleitung lassen sich von dem Hinter-
grund der demographischen Struktur sowie der FlussgréfBen ,Wanderungen” und ,Geburten-
haufigkeit” gut abschétzen und problematisieren. Neben diesem vorwiegend demographi-
schen Problembereich liegen die Ubergaben infolge Wechsel in ein anderes Unternehmen auf
einer schwer zugdnglichen Ebene. So zeigt sich in der Regionomica-Studie, dass ex ante nur
6,8% der Befragten konkret an diesen Schritt gedacht haben, wéhrend im nachhinein (ex post)
immerhin 18,5% der Unternehmen auf diesem Wege eine neue FUhrung bekommen haben.
Ebenfalls zeigt der zeitliche Vergleich, dass zundchst der Ruhestand als plausibler Grund fur
das Ausscheiden aus dem Betrieb angenommen wird (73%), dieser Fall spéter jedoch nur bei
44,6% der Ubergaben die Ursache war.

Es l&sst sich also festhalten, dass der planbare altersbedingte Ruhestand an erster Stelle der
Ubertragungsursachen steht. Die hohen Werte fir die risikobehafteten unvorhergesehenen
Ursachen machen aber deutlich, wie wichtig es ist, fir diese Eventualitét Vorkehrungen zu tref-
fen. Die Gréf3enordnung fur die Ursache ,Krankheit, Unfall, Tod” bewegt sich, je nach Studie,
zwischen 19% und ca. 30%.

Die Daten der Studien weisen darauf hin, dass mit der Anzahl der Beschéftigten generell der
Grad der Vorbereitung steigt. In gro3en Betrieben mit mehr als 50 Beschéaftigten ist die Nach-

folge zumeist eingeleitet.

Die Daten der aktuellen IfM Studie fir Deutschland (2004) enthalten auch Differenzierungen
for die einzelnen Bundeslénder. Auf Sachsen-Anhalt entfallen danach im Zeitraum von 2005-
2009 ca. 7.000 Unternehmensnachfolgen. An jedem Tag sind somit durchschnittlich 3,8 Un-
ternehmen mit dem Problem der Nachfolge befasst. Verteilt auf die Ursachen der Betriebs-
Ubergaben ergeben sich fur die Ursache ,Altersgrinde” 4.410 Ubergaben, fur die Ursache

s~unerwarteter Wechsel” (hier wechselt der Unternehmer oder die Unternehmerin unerwartet in
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eine andere Tétigkeit) 630 Ubergaben, for die Ursache ,Unfall, Krankheit, Tod 1.960 Uber-
gaben.

3. Der Nachfolgerkreis

Familienunternehmen sind generell von starkem Wandel betroffen. So sterben von allen ge-
grundeten Unternehmen 50% bereits innerhalb der ersten 5 Jahre nach der Grindung. Nicht
einmal 5% der Unternehmen Gberleben Uberhaupt die 3. Generation (vgl. Habig & Berning-
haus 1998, S. 13). Gleichzeitig wird mit dem Alter des Unternehmens auch der Wechsel prob-
lematischer: Familien werden gréfler, die Anzahl an Erben nimmt zu, das Interesse am Erhalt
des Unternehmens nimmt tendenziell ab. Ist dann auch die finanzielle Situation problematisch,

ist der Bestand geféhrdet.

Nicht alle Unternehmen, die aus alters- oder anderen Grinden an einen Nachfolger Gberge-
ben werden missen bzw. kédnnen, finden also auch einen entsprechenden Interessenten, der

den Betrieb Ubernehmen méchte.

Der Ubergabeprozess ist in den letzten Jahren aus verschiedenen Grinden schwieriger ge-
worden. Die Selbstverstéindlichkeit, mit der friher ein Unternehmen an die Nachkommen wei-

tergegeben wurde, gibt es beispielsweise heute nicht mehr:

,Die familien-interne Ubergabe hat in den letzten Jahren aber auch aufgrund der besseren
Ausbildungsméglichkeiten an Wichtigkeit verloren. Die Nachkommen kénnen heute aus einer
Vielzahl von beruflichen Alternativen auswéhlen und viele planen ihre Karriere nicht mehr zwin-

gend im Familienunternehmen” (Zircher Kantonalbank 2005, S. 9).

Aufgrund der zahlreichen Méglichkeiten, der zahlreichen Berufs- und Studienwinsche planen
die Nachkommen ihre Karrieren also nicht mehr zwingend im Familienunternehmen. Auch
das grof3e finanzielle und zeitliche Engagement, das oftmals erforderlich ist, veranlasst viele

Nachkommen ihre Lebensziele auBBerhalb des familiéiren Betriebs zu setzen.

Nicht zuletzt hat aber auch der demographische Wandel Auswirkungen auf die Nachfolgere-
gelung: Dort wo keine Kinder sind, gibt es auch keinen familieninternen Nachfolger. Das Bei-
spiel der IfM Studie fur Baden-Wurttemberg zeigt, dass wéhrend in den Jahren 1997-2002
noch 75% der Nachfolger aus der eigenen Familie kamen, fir die Jahre bis 2007 nur noch

50% der Kinder planen, das Unternehmen zu Gbernehmen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass familieninterne Nachfolgen sich meist weniger
schwierig als externe Nachfolgen gestalten. Familienangehérige wachsen oft langsam in die
Verantwortung hinein. Das Vertrauen das ihnen entgegengebracht wird ist meist sehr grof3. In
einer gemeinsamen Ubergangszeit zwischen Senior und Junior hat der Senior meist die Funk-
tion eines Coachs und kann den Nachfolger oder die Nachfolgerin gut auf die kommenden

Aufgaben vorbereiten.

Betrachtet man die Ubergabe im Hinblick auf den Sohn oder die Tochter so stellt die ZHW-
Studie fir die Schweiz fest, dass 28% der Ubergaben auf den eigenen Sohn fallen, wéhrend

Ubergaben an die eigenen Tochter nur 4% ausmachen. Eine Tochter muss sich weit aktiver um

23



B Studien zur Unternehmensnachfolge - Ubersicht zum Stand der Forschung

die Nachfolge bewerben als ein Sohn. Aber auch die Befirchtung der Eltern, dass mit der
Tochter letztlich der Schwiegersohn das Unternehmen Ubernimmt und damit die Familientradi-

tion verlogen geht spielt, so die Autoren der Studie, eine Rolle.

Weitere familieninterne Ubergaben beziehen sich auf Ubergaben an mehrere Kinder gleich-

zeitig und an die erweiterte Familie wie Neffen oder Schwiegerséhne.

Die Angaben zu den weiteren Nachfolgelésungen in den Studien beziehen sich auf das Ma-
nagement buyout (MBO), das Management buyin (MBI) und den Verkauf des Unternehmens
(vgl. Abb. 3).

Management buyout steht fur die Ubergabe des Unternehmens an das bestehende Manage-
ment bzw. an Mitglieder der Geschéftsleitung. Diese Art der Ubergabe hat viele Vorteile. So
kennen die Nachfolger den Betrieb sehr gut und haben sich in ihren bisherigen Funktionen
bewdhrt.

Management buyin bedeutet die Ubernahme durch ein externes Management. Diese Variante
wird vor allem dann gewdhlt, wenn Familienmitglieder und Mitarbeiter nicht in Frage kom-

men.

Kaufer eines Unternehmens, die vierte Gruppe der Nachfolger, sind oftmals strategische In-
vestoren, die Produkt- oder Dienstleistungsangebote mit dem neuen Unternehmen erweitern
méchten. Hier besteht allerdings durch Zusammenlegungen auch die Gefahr einer Schlielung

des Unternehmens und eines Abbaus von Arbeitsplatzen.

Ist weder ein Familien- oder Betriebsangehériger noch externes Personal bereit, das Unter-
nehmen weiterzufUhren, ist die Konsequenz eine véllige Stilllegung. Immerhin ist bei 8,3% der
Ubergabereifen Unternehmen mit einer geplanten oder ungeplant erzwungenen Schliefung zu
rechnen, wodurch insgesamt jGhrlich ca. 33.500 Arbeitsplétze geféhrdet sind (IfM 2004).

Die angegebenen Werte variieren allerdings je nach Umsatzgréfienklassen der Unternehmen.
Mit wachsender Unternehmensgréfie steigt das Interesse der familieninternen Nachfolger. In
der Gréf3enklasse von Uber 10 Mio. Euro Jahresumsatz geht das Interesse allerdings wieder
zurick, was sicherlich auf die steigenden Anforderungen, die damit verbunden sind zurickzu-

fohren ist.
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Abbildung 3: Ermittelter Nachfolgerkreis in den untersuchten Studien
4. Unternehmensiubergabe und Innovationskraft

»Aus anderen Untersuchungen ist bekannt, dass die Innovationskraft des Unternehmens mit
zunehmendem Alter des Patrons abnimmt. Die bis anhin erfolgreich angebotenen Produkte
oder Dienstleistungen unterliegen méglicher weise einem Ablésungsprozess. Produkte-
Neuentwicklungen oder Investitionen in neue Maschinen Gberlésst der Patron nicht selten sei-
nem Nachfolger” (Zircher Kantonalbank 2005, S. 57).

Die wichtige Bedeutung einer rechtzeitigen und durchorganisierten Unternehmensibergabe
zeigt sich letztlich auch in der Tatsache, dass die Innovationskraft eines Unternehmens mit
zunehmendem Alter des Unternehmensleiters nachweislich abnimmt. Die Innovationswirkung
eines Generationswechsels ist daher immanent notwendig fir das Fortbestehen des Betriebes
und dessen zukinftigen Erfolgs-Perspektiven. Auch hier belegt die Schweiz-Studie die durch
den FUhrungswechsel beginstigten Impulse, wobei die Innovationen von MarketingmafBnah-
men Uber die Schaffung neuer Produkte bis hin zur Entwicklung neuer Geschéftszweige rei-
chen. Drei Viertel der Nachfolger gaben hier an, die Innovationskraft des Unternehmens er-
hoéht zu haben, etwa ein Viertel konnte zumindest das Innovationsniveau des Vorgdngers hal-
ten (S. 57). Diese Komponente hatte auch verbesserte Umséatze (53% Nennung) und Unter-
nehmensgewinne (47%) zur Folge. Die Beschéftigtenzahlen haben sich entsprechend nur in
einigen Fallen verringert (20%), Gberwiegend blieben die Mitarbeiterzahlen gleich (57%) oder
sind sogar im Umfeld des Generationenwechsels gestiegen (23%). Héaufig wird ein Generati-

onswechsel in einem Unternehmen im Nachhinein als ein positiver Impuls gesehen, der zur
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allgemeinen Vitalisierung des Betriebs und des Arbeitsklimas (69,4%) beigetragen hat. Als
bedeutsam wird auch der Einfluss auf die Entwicklung neuer Ideen (69,4%) und Moderner
Technologien (56,9%) erachtet, Kunden- und Lieferantenbeziehungen (51,4%) sind nur in we-
nigen Fallen reduziert, sondern vielmehr durch den Generationswechsel erweitert und berei-
chert worden. Auch die Ausrichtung auf neue Méarkte (43,1%) und die gesteigerte Attraktivitét
for Fach- und Fuhrungskréfte (31,9%) gelten als positive Resultate des Fihrungswechsels
(ZHW 2005, S. 471f).

Auch die IfM-Studie in Baden-Wurttemberg (2002) stellte fest, dass sich bei der Halfte der Un-
ternehmen nach der Ubernahme die wirtschaftliche Situation des Betriebs gebessert, nur in
knapp 15% der Unternehmen verschlechtert hat (LKB 2002, S. 28/29).

Besonders fir Familienunternehmen stellt sich die erfolgreiche Nachfolgeregelung als rich-
tungweisend heraus, da Leitung und Besitz des Unternehmens bei diesem Typ wesentlich h&u-
figer in einer Person vereint sind und die rezenten sowie zukinftigen Geschicke des Unter-

nehmens hier also an eine Person gebunden, von ihr abhéngig sind.

Handwerksbetriebe sind dabei offenbar stérker durch misslungene Ubergabeprozesse geféhr-
det als Unternehmen der Produktion und Dienstleistung. Der Verlust von Wissen und Erfah-
rungen sowie die Notwendigkeit technischer Modernisierung und Fortbildung hat hier eine
unmittelbare und rasche Auswirkung auf die Wettbewerbsfdhigkeit einer Firma. Scheinbar hat
sich das Umfeld fur einen Prozess erfolgreicher Unternehmensibergaben vor allem for das
Handwerk verschlechtert. Strukturwandel und Markiverénderungen, die allgemeine Konjunk-
turkrise im Handwerk, eine zunehmend restriktivere Kreditvergabe der Banken und eine Ver-
schlechterung der Steuerlichen Rahmenbedingungen werden zu einem immer starkeren
Hemmnis fur potenzielle Ubergaben (Vgl. ZDH 2003, S.4).

Die Betriebsibernahme ist generell als eine wichtige Alternative zur Firmenneugrindung zu
verstehen. In Anbetracht bestehender Grindungs-Initiativen sollte diese Mdglichkeit als ein
wesentlicher Bestandteil und nicht als marginale Randerscheinung behandelt werden. In der
Hamburg-Studie zeigt sich allerdings, dass die Ubernahme momentan scheinbar seltener den
Status einer Grindung einnimmt (33,2%), sondern zum Grofiteil eine reine Nachfolge darstellt
(60,9%). ,Grindungen qua Ubernahme eines Unternehmens sind immer noch die Ausnahme im
Grindungsgeschehen” (HK Hamburg 2004. S. 40).

5. Wesentliche Probleme bei der UnternehmensiUbertragung

+Es geht um den Erhalt des Lebenswerks des Unternehmers. Bei der Lésung dieser Aufgabe
hemmen jedoch nicht selten Angste vor Macht- und Ansehensverlust. Viele Unternehmer sehen
sich konfrontiert mit dem Ende ihrer persénlichen aktiven Laufbahn, die iber Jahre bis Jahr-
zehnte viel Kraft, Einsatz und Opfer gekostet hat” (HK Hamburg 2004, S. 10).

Im Folgenden werden die wichtigsten Probleme bei Unternehmenstbertragungen, wie sie Stu-
dien Ubergreifend hervortreten, zusammengefasst. Die Hauptprobleme beziehen sich auf das

mangelnde Bewusstsein der Unternehmen im Hinblick auf die Notwendigkeit einer rechizeiti-
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gen Planung, die mangelnde Bereitschaft von Unternehmerpersdnlichkeiten sich aus der Firma
zurUckzuziehen, die Schwierigkeit, den passenden Nachfolger zu finden, auf die steuerlichen
und rechtlichen Fragen, die mit der Ubergabe verbunden sind sowie auf Finanzierungsschwie-

rigkeiten bei der Ubernahme eines Betriebs.
Mangelndes Problembewusstsein und Vorausplanung der Nachfolge

,Langes Herauszégern der Ubergabe produziert einen Investitionsstau und verschlechtert die
Chancen, einen Nachfolger zu finden. [...] Zahlreiche Unternehmer vernachlassigen aufgrund
der enormen zeitlichen Belastung durch das Alltagsgeschéft das Thema Unternehmensnachfol-
ge. Hinzu kommt, dass hierbei Spezialthemen berihrt werden, fir die jeder Unternehmer einen
Fachmann zu Rate ziehen sollte” (HK Hamburg 2004, S. 14).

Ein GroBteil der Unternehmen erweist sich als unzureichend fir die Nachfolgeregelung vorbe-
reitet. So gaben z. B. in der Studie des Zentralverbands des deutschen Handwerks (2002)
38,8% der Befragten an, noch keinerlei Schritte hierzu eingeleitet zu haben, und ganze 46%
der befragten Ubergeber der Schweiz-Studie bekannten, keine konkreten Vorbereitungen ge-
troffen zu haben, obwohl die Entscheidung fir den Fihrungswechsel bereits getroffen war.
Diejenigen mit besseren Vorbereitungen fGhrten MaBnahmen wie Projektmanagement oder
Businesspléne sowie konkrete Umstrukturierungsmaf3Bnahmen und zusétzlich veranlasste Investi-

tionen in Anlagen und Logistik an (Zircher Kantonalbank 2005).

Generell wird der Zeit-, Kosten- und Arbeitsaufwand einer Unternehmensibergabe von den
Unternehmensinhabern unterschétzt. Vor dem Hintergrund sich diversifizierender und globali-
sierender Wirtschaftsbeziehungen und —konkurrenzen dirfen sich Unternehmen jedoch keine
unndtigen Verzégerungen bei innerbetrieblichen Prozessabléufen erlauben. Laut Studie der
Zircher Kantonalbank (2005) verwenden 56% der Ubergeber de facto mehr als zwei Jahre
allein dafir, sich persénlich mit dem Gedanken der Nachfolge zu beschéftigen ohne Gber-
haupt konkrete Schritte hierzu einzuleiten. Da die Suche nach dem Nachfolger, die rechtlichen
und betriebswirtschaftlichen Modalitdten der Ubergabe sowie die notwendige Einarbeitung in
den Betrieb und die EinfUhrung in die vorhandenen Geschéftskontakte schwer kalkulierbare
Faktoren darstellen, sollte auch hier der zu veranschlagende Zeithorizont bedacht werden. Die
Studie stellte hierzu fest, dass ein GroBteil der Ubergeber nur einen Zeitrahmen von ein bis
funf Jahren fur die Umsetzung der Nachfolge veranschlagt hat (63%) und sich nur 31% mehr
als funf Jahre for diesen Prozess eingerdumt haben. Vor dem Hintergrund, dass allein bei der
Umschichtung von Geschdftsvermégen ins Privatvermdgen bzw. umgekehrt Haltefristen von
bis zu fUnf Jahren auftreten kdnnen, sollte eine Mindestfrist von sechs Jahren nicht unterschrit-

ten werden, erste Schritte zur Ubergabe einzuleiten.

Das Problem des ,Loslassen”

Meist ist es der Alterungsprozess, der dem Unternehmer die Notwendigkeit einer Nachfolger-
Entscheidung aufdréngt. Es ist ihm dabei rational bewusst, dass das Weiterbestehen seines

Betriebes nur durch einen Nachfolger méglich ist, er muss diesen Schritt aber auch emotional
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nachvollziehen und dabei einen Weg finden, die eigene Person zu ersetzen, einen wichtigen
Teil des bisherigen Lebensinhaltes abzugeben bzw. loszulassen. Allein im Rahmen des hierbei
notwendigen Vertrauens gegenUber dem Nachfolger kénnen besonders auch bei innerfamilia-
ren Regelungen grofe Spannungen auftreten, die dann einen empfindlichen Einfluss auf un-

ternehmerische Prozesse im Betriebs-Alltag nehmen.

Die Suche nach dem Nachfolger

Haben sich Unternehmensleiter fir die FortfUhrung ihres Betriebes entschieden, ist als wesent-
liche Frage das Personalproblem zu 16sen. Haufig muss zum konkreten Zeitpunkt dann festge-
stellt werden, dass der urspringlich eingeplante Nachfolger aus der eigenen Familie gar nicht
an der Ubernahme des elterlichen Betriebs interessiert ist, so dass die Nachfolgeregelung in

diesen Féllen abrupt neu entschieden werden muss.

Mitunter haben die Vorgénger sehr konkrete und kritische Vorstellungen von ihrem potentiel-
len Nachfolger, was héufig eine Zeit erfolglosen Suchens zur Folge hat und den Nachfolger
schlieBlich unter einen betréachtlichen Druck setzen kann. Andererseits besteht vor allem im
Osten der Republik vielerorts ein Defizit an fachlich qualifiziertem Personal, das unter den ge-
gebenen wirtschaftlichen Bedingungen der jeweiligen Region oder des Betriebs an einer Un-

ternehmenstbernahme interessiert ist.

For die familien-externen Nachfolgemodelle ist die Art und Weise der Kontaktaufnahme bzw.
der Suche von Interesse fur die erfolgreiche Vermittlung. Ganze 49% der Nachfolger in der
Schweiz-Studie konnten Uber bestehende Geschaftsbeziehungen vermittelt werden, zu 38%
konnten vorhandene Mitarbeiter rekrutiert werden, und bei immerhin 23% spielten Berater des
Unternehmens eine wesentliche Rolle bei der Nachfolger-Findung. Auch die Haus-Bank der
Unternehmen wurde mit 23% als wichtige Vermittlerfunktion genannt. Deutlich weniger spiel-
ten Personalvermittiungen und Inserate eine Rolle (14%), und auch Freunde und Bekannte
(8%) zeigten sich als effektivere Hilfen als die Angebote der Handelskammern und Verbénde
(4%). In 4% konnten sogar Familienmitglieder bei der Findung externen FGhrungspersonals
hilfreich bei Seite stehen (Vgl. Zurcher Kantonalbank 2005, S. 32).

Die Ubernahmebereitschaft fir eine familieninterne Nachfolge steigt mit zunehmendem Um-
satz des Unternehmens, da der Reiz der Ubernahme eines kleinen Betriebs oftmals zu gering
ist. Bei besonders umsatzstarken Unternehmen wiederum steigt die Wahrscheinlichkeit einer
externen Nachfolgeregelung infolge der gesteigerten Anforderungen und des héheren Risikos

fur den Nachfolger.

Steuverliche und rechtliche Differenzierungen

Im Zuge der Pluralisierung in verschiedene Nachfolgemodelle (familieninterne, -externe L&-
sungen, MBO, MBI, Aktiengesellschaft, Verkauf, Verpachtung, Schenkungen etc.) |6sen sich
die Betriebe hdufig in einzelne Segmente bzw. Teilbereiche, Subunternehmen sowie Besitzver-
héltnisse auf. Unternehmensbesitz und -leitung liegen infolge des Generationenwechsels da-

her immer seltener in nur noch einer Hand, und auch Besitz oder Leitung verstreuen sich zu-
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weilen auf mehrere Partner. Diese Zersplitterung gréfierer Unternehmen kann zur Risikostreu-
ung beitragen und Gber die Nutzung verschiedener Kompetenzen als Teil einer fruchtbaren
Modernisierung und Innovation des gesamten Unternehmens wirken. Auch kénnen Finanzie-
rungsprobleme ein Splitting oder einen Teil-Verkauf erfordern. Allerdings vermdgen derartige
Teilungsprozesse auch Rationalisierungen, TeilschlieBungen und Stellenkirzungen nach sich

zu ziehen.

Mit der Wahl eines familieninternen oder —externen Nachfolgers ist jeweils auch eine andere
rechtliche Form der Ubertragung verbunden. Wéhrend innerhalb familiérer Verhélinisse in der
Regel Schenkungen oder Erbschaften aufireten, werden die externen Varianten mittels Kaufge-
schéaften abgewickelt. Inwieweit es zu Mischformen dieser Verfahren kommt héngt von persén-
lichen Motiven, aber auch von steuerlichen oder finanziellen Uberlegungen ab. So ist die El-
terngeneration selbst bei einer innerfamilidren Lésung hdufig auf einen gesetzten Geldbetrag
for ihre Altersversorgung angewiesen, so dass hier ein Erlés aus der Ubertragung notwendig
wird, welcher als Einmal- oder Ratenzahlung erfolgen kann. Andererseits machen zuweilen
auch bestimmte (z. B. finanzielle) Situationen eine (Teil-)Schenkung der Firmeninhaber an das

neue Management erforderlich.

In der Regel sind die Unternehmer trotz mitunter jahrzehntelanger Erfahrung in der Betriebs-
fOhrung im Hinblick auf die Unternehmensnachfolge in ihrer Kompetenz Gberfordert. Viele
GeschaftsfOhrer ziehen daher externe Berater heran, die sie vor allem hinsichtlich der komple-
xen Problematik finanzieller, rechtlicher, steuerlicher und nicht zuletzt psychologischer Aspekte
unterstUtzen. Die meisten Betriebe erkennen mittlerweile selbst den groflen Beratungsbedarf,
insbesondere fiur die Bereiche ,Steuern und Recht”, ,Nachfolgeabwicklung”, ,6ffentliche For-

dermittel”, ,,Nachfolgersuche” bzw. ,Entwicklung alternativer Nachfolgemodelle”.

Die Rahmenbedingungen fir den Erfolg des Generationswechsels werden im Hinblick auf das
Steuerrecht (47,3%), das Arbeits- und Sozialrecht (44%) sowie bezuglich éffentlicher Auflagen
und Genehmigungsverfahren (36,8%) deutlich haufiger ,negativ” als ,positiv’ beurteilt. Die
Bedeutsamkeit der Rolle der Steuer- und Rechisberater als Begleiter und Berater vor und wdh-
rend der UnternehmensUbergabe zeigen sich insbesondere hinsichtlich Erbschafts- oder
Schenkungssteuer sowie der Besteuerung von VerduBerungsgewinnen. Offentliche Auflagen
und Genehmigungsverfahren betreffen primér den Bereich der Investitionen. Betriebserweite-
rungen oder Nutzungsdnderungen wirden durch diese Bestimmungen aus Sicht von 37% der
Unternehmer unnétig erschwert (HK Hamburg 2004, S. 55f).

Finanzierungsprobleme

Das IfM konnte in der Baden-Wirttemberg-Studie (2002) feststellen, dass bei gut 75% der
betrachteten Ubertragungen Kapitalbedarf besteht, der im Rahmen des Kaufes oder von Fol-
geinvestitionen entsteht (LKB 2002, S. 4).

Vordringlich besteht vor allem fir den Ubernehmer Kapitalbedarf und ggf. ein Finanzierungs-

problem, da Gberwiegend Fremdkapital von Banken herbeigezogen werden muss. Letztere
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kennen selbst die vielféltigen Problemlagen bei Unternehmensibergaben, und wissen (héufig
im Gegensatz zum potentiellen Ubernehmer), dass zum Zweck der Modernisierung und Zu-
kunftssicherung des Betriebes auch nach der Ubernahme groBe finanzielle Investitionen geleis-

tet werden mussen.

Im Bereich der Finanzierung nehmen die Banken, haufig in erster Linie die jeweilige Hausbank
des Unternehmens, die insgesamt wichtigste Position ein. In 70% der Falle sind sie in die
Nachfolgefinanzierung eingebunden und nur selten sind die Unternehmen mit den Leistungen
ihrer Hausbank unzufrieden. In der erfolgreichen Kooperation von Bank und Unternehmen

liegt somit ein wesentlicher Teil des Gesamterfolges der Ubertragung begrindet.

Besonders fur Krisen-Branchen oder —Regionen kann das voraussichtliche Risiko der finanziel-
len Investition in eine Nachfolge ein grundsétzliches Hindernis fir die Ubergabe darstellen,
und in vielen Féllen erwirtschaften die zur Ubergabe stehenden Unternehmen keinen Gewinn
oder sind sogar durch Kredite belastet (Vgl. LKB 2002, S. 13).

Auch im Falle einer familieninternen Schenkung treten mitunter Finanzprobleme auf, vor al-
lem, wenn der Senior das Uber die Jahre in den Betrieb investierte Kapital fir die Sicherung
seiner Altersvorsorge und seinen Lebensunterhalt eingeplant hat. Andererseits kénnen auch
nur eingeschrankt Vermégenswerte Ubertragen werden, ohne dass hierbei hohe Abgaben im
Rahmen von Erbschaftssteuern zu leisten sind. Allgemein stellt die Ubertragung von Firmen- in
Privatkapital einen Problemfaktor dar, zumal hierbei vom Gesetzesgeber oft zeitliche Fristen

vorgeschrieben sind.

Ein weiterer Aspekt im Rahmen von Finanztransfers ist auch die Wertermittlung und Preisfin-
dung fir das Unternehmen. So sind hier auch externe Gutachter, Juristen und mitunter Steu-
erprufer involviert, da der Gesetzesgeber eine ausfihrliche Dokumentation der Bewertung und

des Kaufpreises aus steuerlichen Grinden fordert.

Aufgrund des zunehmenden Anteils externer Nachfolger, bei denen die Finanzierung in der
Regel schwieriger ist, wird der Finanzierung in Zukunft sowohl fir die Nachfolger, als auch die

Ubergeber eine gesteigerte Rolle zukommen.

Bei der Lésung der beschriebenen Probleme spielen vor allem Beratungsleistungen eine her-
vorgehobene Rolle. Ein GroBteil der Ubergeber wie auch der Ubernehmer lésst sich vor allem
in rechtlichen, steuerlichen und finanziellen Fragen beraten; fir die Nachfolger sind zudem
Fragen der Unternehmensfihrung relevant (IfM 2002). Insgesamt zeigen sich die Steuerbera-
ter, Rechtsanwdalte und speziell bei Finanzierungsfragen die Hausbank als die wichtigsten An-
laufstellen. Aber auch Familienmitglieder und Freunde leisten wesentliche Beraterfunktionen,
vor allem hinsichtlich persénlicher und emotionaler Problembereiche. Schlie3lich stellt die Un-
ternehmensab- und —Ubergabe mitunter fir die gesamte Familie ein wichtiges Ereignis und
eine besondere Z&sur dar. Themen wie Altersvorsorge, Loslésung vom eigenen Betrieb, giter-
und erbrechtliche Uberlegungen kénnen dabei sogar einen direkten Einfluss auf das Familien-

leben nehmen und dadurch auch zu Belastungen der innerfamilidren Beziehungen fihren. Die
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neuen persdnlichen und unternehmerischen Herausforderungen sowie psychische Belastungen

kénnen parallel auch auf das Familienleben des Ubernehmers Auswirkungen haben.

Der allgemeine Kostenfaktor der verschiedenen Beratungsleistungen sollte insgesamt nicht
unterschétzt werden und als wichtiger Gedanke in den Optimierungsprozess von Férdermaf3-

nahmen eingehen.

Viele Unternehmen zeigen sich Uber die bestehenden Informationsangebote allerdings haufig
nicht vollsténdig bzw. ausreichend informiert. In der Untersuchung der HK Hamburg gaben
z.B. nur 40% der befragten Unternehmen an, das Informationsangebot der Handelskammern
zu kennen (HK Hamburg 2004, S. 43).

6. Zur Nutzung von Hilfestellungen bei der Ubertragung

~Am meisten wird Unterstitzung fir steverliche und rechtliche Aspekte sowie fir die Bewertung
der Unternehmen gesucht. Damit bilden die drei Bereiche steuerliche Optimierung, rechtlich
korrekte Gestaltung der Ubergabe sowie objektive Unternehmensbewertung die dominanten
Fragestellungen beim Einkauf von externer Beratung” (Zircher Kantonalbank 2005, S. 50 Zir-
cher Kantonalbank 2005).

Unternehmensibergaben sind als ein komplexes und interdisziplinéres Projekt zu begreifen,
fur das es verstandlicherweise von Nutzen ist, externe Kompetenzen zu Rate zu ziehen. Vor
allem in Anbetracht der Fille an steuerlichen, finanzwirtschaftlichen und juristischen Problem-
feldern verwundert es nicht, dass vor allem Steuerberater (93%), Rechtsanwélte (54%) und
Banken (27%) als Experten herangezogen werden. Deutlich weniger héufig werden die Ange-
bote der Kammern (18%), Verbénde (14%) oder von privaten Unternehmensberatern (13%)
genutzt (LKB BW, S. 16/17). In der Schweiz-Studie zeigen sich allerdings auch Familienmit-
glieder (39%) und Freunde (23%) als wichtige Berater, was letztlich zeigt, dass das Projekt ,Un-
ternehmensnachfolge” auch wesentliche persénliche Komponenten und Problemfelder bein-
halten kann? (Zircher Kantonalbank 2005, S. 48f). Da die Ubergabe eines Unternehmens
auch fur die Familien ein wichtiges Ereignis und Zé&sur darstellen, haben Themen wie Alters-
vorsorge, die Loslésung vom eigenen Betrieb oder giter- und erbrechtliche Uberlegungen
einen direkten Einfluss auf das Familienleben. Die Lebenspartner kénnen in solchen Verdnde-
rungsprozessen eine wichtige Rolle Ubernehmen. Dies gilt in éhnlicher Weise auch fir die Fa-
miliensituation des Nachfolgers, der schlieBlich ebenso vor neuen Aufgaben, Herausforderun-

gen und unternehmerischen wie persdnlich-emotionalen Problemstellungen steht.

Nicht alle Unternehmen sind jedoch Uber die bestehenden Informationsangebote informiert,
selbst wenn gerade eine Unternehmensnachfolge geplant ist. In der Hamburg-Studie gaben
beispielsweise 40% der befragten Familienunternehmen an, das Informationsangebot der
Handelskammer zu kennen, wéhrend Gber die Angebote der Banken (33%), der Verbénde
(28%), der Burgerschafsgemeinschaft (16%) sowie der Hamburger Initiative fir Existenzgrin-
dung und Innovation (11%) weniger bekannt war (HK Hamburg 2004, S. 43). Die tatséchliche

2 |n der LKB-Studie wurde die Familie allerdings nur von 6% als wichtige Beratungsinstanz genannt!
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Inanspruchnahme der allgemein bestehenden Angebote weicht genauso wie auch die letztli-
che Nutzung der dort erhaltenen Informationen von diesen Werten sichtbar ab. Hinsichtlich
der Nutzung rangieren die Banken mit 13,1% an erster Stelle, gefolgt von der Birgschaftsge-
meinschaft Hamburg (9,7%), der Handelskammer (9,1%) und den Verbénden (7,7%) (HK
Hamburg 2004, S. 45). Allerdings nutzen die Unternehmer die Informationsangebote in der
Regel nur einmal, beziehen diese also nur von einer Stelle. Vorwiegend werden ohnehin erst
dann entsprechende Schritte eingeleitet, wenn diese in einem unmittelbaren Zusammenhang

mit der konkreten Planung und Durchfihrung eines Generationswechsels stehen.

Das Regionomica-Institut hat im Rahmen ihrer Untersuchung eine Kurz-Evaluation der we-
sentlichen Unterstitzungsangebote vorgenommen, welche neben den privatwirtschaftlichen
Leistungen (Rechtsanwadlte, Finanzberater und Banken, Steuerberater, Unternehmensberater
etc.) Uber die verschiedenen Kommern und Verbénde (bes. Handelskammer) sowie von Seiten
des Bundes und der Lander (z.B. Nexxt/ChangeChance, ego., go! etc.) als Hilfestellungen zur
Verfigung stehen. Sie reichen vom Bereich der Sensibilisierung, Personalvermittlung Gber

Beratung und Qualifizierung bis hin zur finanziellen Unterstitzung (vgl. Tabelle 2).

Abbildung Malnahmenfelder und Projekte der Unterstiitzung in der Nachfolgeproblematik

Sensibilisierung und Aufschlie-
Rung

Unterstiitzung bei der Nachfol-
gersuche

Beratung und Qualifizierung

Finanzielle Unterstiitzung

Telefonaktionen
IHK. Arnsberg und Westfalische
Rundschau
Bundesfrauenministerium  und

Change/Chance

Offentlichkeitswirksame Veran-
staltungen
Kongress JUnternehmens-
nachfolge” in Berlin
Veranstaltung MNachfolger ge-
sucht” in Rheinland-Pfalz

Wetthewerbe von Sparkassen

Broschiiren, Leitfidden etc.
Deutsche Ausgleichsbank
Bundeswirtschaftsministerium

Faxabrufe
Change/Chance

Borsen/, Passives Matching*

- Change/Chance
Kammerbdrsen
Kaoperationsverbund VBI, Ba-
den-Wirttembergische Bank
AG, National-Bank AG
www.unternehmensmarkt.de

.Aktives Matching”
- Pilotprojekt Unternehmens-
nachfolge im Rahmen der GOl
Grandungsinitiative in Nordrhein
Westfalen

Beratung der iibergabe-
interessierten Unternehmer
- Kooperationsverbund VEBI, Ba-

den-Wiirttembergische Bank
AG, National-Bank AG
Concept-Team in der Vereins-
und Westbank in Hamburg
Angebote von Kammern, Ban-
ken, Sparkassen etc.

Beratung und Qualifizierung der
Nachfolger
- Deutsche Junioren-Akademie

Kursprogramm ,The next gene-
ration” in Rheinland-Pfalz
Junioren-Tutorium  der
Rischenpéhler GmbH
MBA mit Schwerpunkt Unter-
nehmensnachfolge in Dresden

TMS-

Qualifizierung der Berater
Change/Chance
MittelstandDirekt der Volks- und
Raiffeisenbanken

Zuschiisse
Investitionszuschisse
Meisterpramie”

Darlehen
Deutsche Ausgleichsbank
ERP

Biirgschaften, Beteiligungen
Birgschaftsbanken
Mittelstandische
gesellschaft (MBG)

Beteiligungs-

Tabelle 2: MaBnahmenfelder und Projekte der Unterstitzung in der Nachfolgeproblematik
(Regionomica 2000, S. 43)

Im Rahmen der qualitativen Untersuchung wurden die Unternehmensleiter des Weiteren kon-
kret zum bestehenden Beratungs- und Unterstitzungsangebot befragt und daraus zusammen-

fassend wesentliche Thesen formuliert und erléutert:
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*  Beratungs- und Unterstiitzungsangebote werden zur Zeit vor allem durch Handwerksbetriebe genutzt
. Der Schwerpunkt der Unterstitzung liegt auf Einzelberatungen und Einfihrungsseminaren
* Bei den Beratungsfallen spielt die Nachfolgersuche eine geringe Rolle

. Weniger bei der Suche nach einem MNachfolger oder Nachfolgemodell, sondern schwerpunktmafig vielmehr bei der
konkreten Ausgestaltung und Begleitung der Unternehmensiibertragung an einen bereits feststehenden Nachfolger
scheint hier vorwiegend Beratungsbedarf zu bestehen. In der Betriebsbefragung nannten 28% der Unternehmen
Beratungsbedarf bei der Suche nach einem Nachfolger, gegeniber 65% bei der Abwicklung der Nachfolge und 72%
bei (steuer-)rechtlichen Fragestellungen.

+  Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Einrichtungen ist noch vergleichsweise gering ausgepréagt

. Das Nebeneinander verschiedener Einzelangebote und der Mangel an Gbergreifender Zusammenarbeit muss als
Manko erkannt werden und durch die Schaffung eines umfassenden Netzwerkes der verschiedenen Institutionen
sowie einer gegenseitigen Abstimmung koordiniert und dadurch optimiert werden.

*  Auch jnach innen” ist die Transparenz des Unterstiitzungsangebotes vergleichsweise niedrig

. Marketing- und PR-Instrumente werden eher fallweise eingesetzt, um auf die Unterstiitzungsangebote, aber auch die
Nachfolgeproblematik an sich aufmerksam zu machen

. Bei Informations- und Vermarktungsmaterialien ist haufig festzustellen, dass das Thema Betriebsnachfolge eher als
Unterpunkt zur Existenzgriindungsférderung gefiihrt wird, z.B. bei der Zuordnung der Ansprechpartner oder in
Leitfaden oder auch beim Internetauftritt.

«  Anregungen und Verbesserungsvorschldge zielten vor allem auf die beiden Themen Offentlichkeits- und
Zusammenarbeit

Abbildung 4: Thesen zum Beratungs- und Unterstitzungsangebot (Regionomica 2000, S. 54)

Die Unternehmen selbst bewerten die Qualitét der Beratungsleistungen vor allem im Hinblick
auf die inhaltliche Brisanz bzw. Bedeutung fir das Unternehmen. So erhalten die Steuerberater
und Rechtsanwdlte meist vergleichsweise gute Bewertungen, da sie sich als spezialisierte An-
bieter und Problemléser fir komplexe Sachverhalte prasentieren, fir die in den Unternehmen
selbst nur selten entsprechende Fachkompetenzen zur Verfigung stehen. Interessanterweise
finden sich fur die Leistungen der Handelskammern im Nachhinein wesentlich bessere Bewer-
tungen, wenn diese auch tatsdchlich in Anspruch genommen und im Hinblick auf ihre Unter-
nehmensibergabe genutzt wurden. Uber 62% der in der Hamburg-Studie befragten Unter-
nehmen erachteten die Hilfestellungen durch die Handelskammer als ,gut” bis ,sehr gut”. Die
Studie kommt Gberhaupt zum Eindruck, dass die Unternehmer grundsétzlich ausreichend mit
Information versorgt sind (HK Hamburg 2004, S. 47). Allgemein finden laut LKB Baden-
Woirttemberg (2002) vor allem verbilligte Finanzierungsméglichkeiten die gréfite Zustimmung
bei Ubergebern wie Ubernehmern. Auch die Zuschisse fir Beratungsleistungen sowie das
grundsétzliche Angebot einer zentralen Informationsstelle werden als sinnvoll erachtet; eigens
fur die Nachfolger erwiesen sich auch Weiterbildungsangebote als eine wertvolle Unterstit-

zungsleistung.
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7. Handlungsempfehlungen

.Vorkehrungen wie z. B. eine geregelte Stellvertretung, Notfallpléne, die Dokumentation wichti-
ger Informationen bis hin zu einem Konzept, wie ggf. im Ernstfall die Nachfolge geregelt wer-

den soll, sind [...] zur Sicherung der Kontinuitét im Unternehmen unverzichtbar (HK Hamburg
2004, S. 41).

Einige der vorgestellten Untersuchungen schlieBen ihren Studienbericht mit konkreten Hand-
lungsempfehlungen bzw. einem Mafinahmenkatalog zur allgemeinen Verbesserung der Rah-
menbedingungen und zur Optimierung der Prozessabldufe von Unternehmensibertragungen.
Auch hier stellen sich studienUbergreifend wesentliche gemeinsame Handlungsschwerpunkte
heraus, welche im Folgenden kurz dargestellt werden. Sie beziehen sich auf die Schwerpunki-
bereiche ,Verbesserung des Beratungsangebotes”, ,Sensibilisierung”, ,Verbesserung der Kon-
taktfindung”, ,Qualifizierungsmaf3inahmen”, ,Finanzierungshilfen” sowie ,Anpassung politi-

scher Rahmenbedingungen®.

Verbesserung des Beratungsangebotes

Vor allem Steuer- und Rechtfragen sowie Fragen im Rahmen der Finanzierung unterliegen
einem hohen Beratungsbedarf. Zu letzteren wird die externe Beratung bislang allerdings nicht
so umfangreich herangezogen wie zu den erstgenannten Problemfeldern. Da im Zuge einer
Unternehmensibergabe haufig eine Reihe verschiedener Experten aufgesucht werden missen
und auch nicht jeder Ansprechpartner in der Lage ist, auf Anhieb eine Lésung zu liefern, emp-
fiehlt die Baden-Wirttemberg-Studie eine koordinierte Beratung, z.B. in Form von runden Ti-
schen mit einem Moderator, im Gegensatz zur Einzel-Beratung anbieten. Uberdies wirde ein

groB3er Teil der Befragten Zuschisse zur Beratung begrifien.

Auch die Regionomica-Studie (BB) empfiehlt den Aufbau eines Beraterpools, welcher von aus-
gewdhlten Experten mit umfassenden Projekterfahrungen und Referenzen im Bereich der Be-
triebsnachfolge gebildet wird. Auch sollten bereits bestehende Aktivitdten der verschiedenen
Institutionen besser als bisher gebindelt und aufeinander abgestimmt werden, so dass sich die
Einrichtung eines (landesweiten) Arbeitskreises empfiehlt, welcher die einzelnen Aktivitéten
abstimmt, gemeinsame Maflnahmen plant und durchfthrt, Qualitatsstandards for die Einspei-
sung der Daten in bestehende Nachfolgerbérsen erarbeitet sowie gemeinsame Weiterbil-

dungsveranstaltungen fur die Berater der Institutionen organisiert und durchfihrt.

Die Hamburg-Studie schlégt dariber hinaus vor, die Ubertragung und den Erhalt fortfhrens-
werter Unternehmen Uber die Kofinanzierung eines maximal zweitégigen , Quick-Checks”
durch einen Berater zu unterstitzen. Bislang wird trotz grundsdétzlicher Kenntnis bestehender
Informationsangebote (vor allem der Handelskammer, Verbénde und Banken) nur ein gerin-

ger Teil dieser auch tatséchlich genutzt.

Coaching & Moderation:

Die positiven Erfahrungen, die sich in der Baden-Wirttemberg-Studie zum ,,Coaching” in Fa-

milienunternehmen offenbart, legt auch fur die externen Nachfolgelésungen ein éhnliches
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Vorgehen nahe: Das langsame Hineinwachsen in die FUhrungsverantwortung und in die ein-
gespielten Betriebsabléufe des Tagesgeschéftes wihrend einer gemeinsamen Ubergangszeit

erweist sich immer wieder als Erfolgsfaktor fir das Gelingen der Nachfolge.

Hilfestellungen Gber Moderation bieten sich zum Beispiel fir Falle mit vielen Beteiligten oder
mit groBem Konfliktpotenzial an. Insbesondere bei externen Varianten treffen héufig zwei
fremde Personen aufeinander, die sich mit gewissem Misstrauen begegnen. Vor allem die
Offenlegung von Informationen ist ein sensibler Punkt mit grof3en Interessenkonflikten. Von
ausreichenden Informationen héngt der Erfolg einer Ubernahme aber mafgeblich ab. Auch
bei der Frage der Finanzierung ist ein Kompromiss auszuhandeln. Die Moderatorenrolle wird
heute schon héufig von Steuerberatern und Rechtsanwélten Ubernommen, die im Nachfolge-
prozess die Funktion eines Koordinators und eines Schlichters erfillen. Somit dirfte Moderati-

on bei kleinen Unternehmen vor allem eine Frage der Fortbildung dieser Berufsgruppen sein.

Sensibilisierung

Einen wichtigen Punkt stellt bereits der Anstof3 dar, sich mit dem Thema der Unternehmens-
nachfolge im betriebswirtschaftlichen, aber auch im persénlichen Rahmen zu beschéftigen. Da
der Zwang zum Generationswechsel allerdings in vielen Féllen z.B. infolge krankheits- oder
unfallbedingtem pldtzlichen Ausscheiden des Unternehmers unerwartet und meist ohne add-
quate Vorbereitung eintritt, rét die Hamburg-Studie, die Unternehmen durch permanentes An-
sprechen (Veranstaltungen, Artikel, Merkblatter, Mailings etc.) zu sensibilisieren, so dass sie

Vorkehrungen fur den Noftfall einer plétzlich auftretenden Nachfolgesituation treffen.

Zur Verstdrkung der Offentlichkeitsarbeit hinsichtlich der Sensibilisierung von Unternehmen
schlagt die Regionomica-Studie eine Pressekampagne vor sowie die Einrichtung einer Homepa-
ge (mit entsprechenden Links zu weiterfihrenden und anderen Initiativen), den Entwurf einer
(,Wegweiser”-)Broschire bzw. eines Leitfadens, der landesweit zum Einsatz kommt. Dariber
hinaus wird ein &ffentlichkeitswirksamer Wettbewerb zu erfolgreichen Nachfolgen (wie Start-
Up) vorgeschlagen und angeregt, bestehende Initiativen im Bereich der Existenzgrindung um

den Baustein ,,Unternehmensibergabe” zu erweitern.

Die Baden-Wiirttemberg-Studie weist darauf hin, dass der gesellschaftliche Wertewandel zu
mehr externen Ubernahmen und der Strukturwandel vor allem in typisch mittelsténdisch struk-
turierten Branchen zu erheblichen wirtschaftlichern Problemen fGhren wird. Au3erdem prégt
der Wandel in der Unternehmensfinanzierung, der die Kreditvergabebedingungen fir den
Mittelstand drastisch veréndert in entscheidendem Maf3e die zukinftigen Entwicklungen. Da
diese Trends, ihre Auswirkungen und mégliche Gegen- und AnpassungsmafBBnahmen schein-
bar noch nicht voll in das Bewusstsein der am Nachfolgeprozess Beteiligten gedrungen sind,

ist hier ein wesentlicher Angriffspunkt for HandlungsmafBBnahmen zu sehen.

Verbesserung der Kontaktfindung (Vermittlerbérsen)

Der auch mit dem Begriff ,Matching” bezeichnete Arbeitsbereich beinhaltet das Suchen und
Zusammenbringen von Partnern, die ,zusammenpassen”. Dies beinhaltet die Konkretisierung

von Auswahlkriterien fir die gesuchten Partner, was unter anderem durch die Erstellung von
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Angebotsprofilen, Sichtung und Beurteilung der angebotenen Informationen sowie durch die
Auswahl méglicher Kandidaten erfolgt. Auch die Verhandlungen und der Vertragsabschluss

kénnen hinzukommen.

Vermittlungsbérsen als Férderangebot finden laut der Baden-Wirttemberg-Studie bei fast allen
Ubergebern, die auf der Suche nach einem Nachfolger sind, Zustimmung. Die Nachfolger
dagegen sehen darin weniger Nutzen. Da viele Vermittlungsbérsen bei der reinen Vermittlung
der Kontakte stehen bleiben, sollte Gber Informations- und Beratungsangebote nachgedacht

werden, die an den einzelnen Schritten des Matching anknipfen.

So regt auch die Handelskammer Hamburg an, mit den Kammern fir Steuerberater, Anwéilte
und Notare sowie mit Banken und Beraterverbdnden zu kooperieren und durch stérkere Ver-

netzung den Markt fir Unternehmensnachfolgen in Hamburg noch transparenter machen.

QualifizierungsmafBnahmen

Bestehende Weiterbildungsangebote fir Existenzgrinder sollten durch spezielle Blécke zum
Thema Ubernahme ergénzt werden, zum Beispiel in Form von Hilfestellungen, wie man beste-
hende Unternehmen beurteilen oder am besten Anderungen in bestehenden Unternehmen
einfUhren kann.

Qualifikationsprobleme sieht die Baden-Wirttemberg-Studie vor allem im betriebswirtschaftli-
chen Bereich. Sie betreffen vor allem Methoden zur Unternehmensfihrung, zum Beispiel hin-
sichtlich der Frage, wie ein gutes FortfGhrungskonzept zu erstellen ist, wie der Unternehmens-
wert ermittelt und Ubernahmeangebote geprift werden. Spéater benétigt der Nachfolger In-
strumente zur Kostenkontrolle und zur Liquiditéts-, Investitions- und Finanzplanung, aber auch

zum Krisenmanagement.

Die Person des Nachfolgers wird haufig als ein entscheidender Faktoren fir den Erfolg der
Unternehmensnachfolge angesehen, wobei in erster Linie seine persénliche Eignung (80,1%)
und fachlichen Kompetenz (75,7%) angefthrt wird (HK Hamburg 2000, S. 15). Die Handels-
kammer Hamburg will Nachfolge-Interessierte daher im Rahmen von Seminaren, in denen die
Besonderheiten der Nachfolge insbesondere im Vergleich zu einer normalen Existenzgrindung

behandelt werden, vorbereiten.
Finanzierungshilfen

,Das Umfeld fiir den Generationenwechsel wird schwieriger. Denn der Trend zu externen U-
bernahmen féllt zusammen mit einer anhaltenden Ertrags- und Eigenkapitalschwdche vieler
mittelstdndischer Unternehmen und einem tief greifenden Wandel in der Unternehmensfinanzie-
rung. Daher wird Finanzierung zum dritten groBen Thema bei der Unternehmensnachfolge
nach Stevern und Erbrecht und die Suche nach einem geeigneten Nachfolger zum vierten The-
ma” (LKB BW 2002, S.46).

Schon vor der Ubernahme klagen viele Unternehmen Gber mangelnde Ertragskraft, so dass in

Kombination mit zusétzlich durch Planungsfehler hervorgerufenen Kapitalbedirfnissen und
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einer oftmals mangelnden Kontrolle der Kosten nach der Ubernahme ein grundsétzlicher Be-
darf an gUnstigen Finanzierungsangeboten besteht. Dieser dirfte laut IfM (BW-Studie) in Zu-

kunft unter den sich verschérfenden Wettbewerbsbedingungen weiter steigen.

Unternehmen mit unginstigen Bilanzen werden es sowohl in der Ubergeber-, als auch in der
Ubernehmerrolle schwer haben, eine Bank als Kapitalgeber zu gewinnen. Uber die Suche
einer Finanzierung hinaus ist der gesamte betriebswirtschaftliche Bereich durch ein nachhalti-
ges Konzept zu optimieren und gegebenenfalls der Nachfolger entsprechend zu schulen, um
den Erfolg des gesamten Ubergabeprozesses sowie das Fortbestehen des Betriebes in den

Folgejahren zu gewdhrleisten.

Anpassung politischer Rahmenbedingungen

Angesichts der Tatsache, dass ein Grof3teil (47,3%) der befragten Unternehmen das Steuer-
recht im Hinblick auf den Erfolg des Generationswechsels als negativ beurteilen bzw. negative
Auswirkungen des Arbeits- und Sozialrechts sehen (44%), fordert die Handelskammer Ham-
burg, im Bezug auf das Arbeitsrecht einen ,Dreisprung” zu vollziehen aus Entgeltfortzahlung
durch den Arbeitgeber nach der Kindigung, einer grundlegenden Vereinfachung des Kondi-

gungsschutzes und dem Wegfall der Arbeitslosenversicherung.

Im Bereich der Einkommensbesteuerung wird (a) die Erhéhung des Freibetrags bei der Be-
triebsveréuBBerung aus Altersgrinden oder wegen dauerhafter Berufsunfahigkeit, (b) eine Hal-
bierung des Steuersatzes fur auBerordentliche Einkinfte und (c) eine Erhéhung der Freibetrége
fur die VeréuBerung von Unternehmensanteilen gefordert. Auch im Hinblick auf die Erb-

schaftssteuer fur Betriebsvermégen verfolgt die Handelskammer eine Reduzierung.
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C Ergebnisse der Unternehmensbefragung zum Thema ,Generati-

onswechselmanagement”
Dr. Rainer Ludigk

1. Ziele und Methodik

Fragen der demografischen Entwicklung sind in den letzten Jahren zunehmend in das Zentrum
der Diskussion sowohl im politischen Raum als auch in der wirtschaftlichen Sphére gertckt.
Dies wird durch eine Vielzahl von Untersuchungen mit durchaus unterschiedlichen Gegens-
tanden belegt. Teilweise sind diese Untersuchungsergebnisse in der Literaturrecherche wider-
gespiegelt, die Bestandteil des Endberichts ist. Ohne diese Ergebnisse hier ndher reflektieren
zu wollen, lésst sich daraus doch ableiten, dass auch von der Wirtschaft die aus der demogra-
fischen Entwicklung resultierenden Konsequenzen zwar schon zunehmend erkannt werden,
sich allerdings im taglichen Handeln der Unternehmen der Unternehmen doch eher partiell

niederschlagen.

Strategien zur Meisterung des perspektivisch vor den Unternehmen stehenden Generations-
wechsels zu erkunden, bzw. der Frage nachzugehen, ob solche Strategien Uberhaupt existieren
— hier liegt ein wesentlicher Ansatzpunkt fir die im Rahmen des Projektes ,Generationswech-
selmanagement” durchgefihrte Unternehmensbefragung. Uber die Befragung sollen mithin
insbesondere das Problembewusstsein und bereits jetzt erkennbare Strategien und Lésungsan-

séitze in den Unternehmen identifiziert werden.

Der Generationswechsel in den Unternehmen hat eine Reihe von Facetten, die praktisch alle
Bereiche eines Unternehmens durchziehen und auch auf die Gesellschaft in vielfaltiger Wiese
ruckwirken. Die Palette reicht dabei von der Diskussion Uber einen drohenden (oder bereits
eingetretenen) Fachkraftemangel Uber die Rolle der Schulen und berufsbildenden Einrichtun-
gen als Vorbereitung auf die Wirtschaftspraxis bis hin zur besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Familie (ein Thema, das beileibe nicht nur Frauen angeht, wie die aktuellen Diskussionen

bspw. um das Elterngeld zeigten).

Durch die Unternehmensbefragung wurden die nachfolgend genannten Fragen im Zusam-

menhang mit dem Generationswechsel abgedeckt:
e Fragen der Qualifizierung élterer Arbeitnehmer und Personalentwicklung
e Fragen der Unternehmensnachfolge

e Fragen der Gewinnung von Fachkréftenachwuchs und des Haltens jUngerer Arbeit-

nehmer
e Fragen der Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Der Fragebogen wurde so gestaltet, dass offenen Fragen fast véllig ausgeklammert wurden.
Ebenso wurde darauf Wert gelegt, dass der Umfang auf vier Seiten (einen Doppelbogen) be-

grenzt blieb. Erfahrungsgemaf ist die Ausfullwahrscheinlichkeit gréf3er, wenn zum einen Aus-
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wahlméglichkeiten bereits vorgegeben sind und mit vier Seiten ein Uberschaubarer Umfang
gegeben ist. Damit hélt sich auch der Zeitaufwand fur die Ausfillung in Grenzen, wird aller-
dings mit einem gewissen Verzicht auf Aussagetiefe erkauft. Im Interesse einer méglichst ho-

hen Rucklaufquote wurde diese Unschérfe in Kauf genommen.
(Der Fragebogen ist als Anlage beigefugt.)

Die Unternehmensbefragung konzentrierte sich in Abstimmung mit dem Auftraggeber auf Un-
ternehmen des Produzierenden Gewerbes, des Produzierenden Handwerks sowie auf eini-
ge Bereiche der Uberwiegend auf Unternehmen bezogenen Dienstleistungen. Diese Bran-

chenverteilung ist bei der Interpretation der Befragungsergebnisse zu bericksichtigen, so wur-

den z.B. dienstleistende Handwerke wie Friseure nicht bericksichtigt.

Befragt wurden fast ausschlief3lich kleine und mittlere Unternehmen, da die Beschéftigten-
zahl in der Regel nicht bekannt war, sind allerdings auch wenige Unternehmen mit mehr als

250 Beschéftigten in die Befragung eingegangen.

Die erforderlichen Adressen wurden aus Bestdnden der Industrie- und Handelskammern Hal-
le-Dessau und Magdeburg, der Handwerkskammer Magdeburg sowie aus Adressbesténden
des isw gewonnen (in denen auch Handwerksbetriebe des Kammerbezirks Halle vertreten wa-
ren). Auf eine grundsétzliche Einbeziehung des Kammerbezirkes Halle wurde verzichtet, da
eine Unternehmensbefragung dort im Rahmen eines anderen Projektes nur kurze Zeit vorher

stattgefunden hatte.

Es wurden ausschlieBlich Unternehmen aus Sachsen-Anhalt angeschrieben, in wenigen Fél-
len haben allerdings auch die Unternehmenszentralen aus anderen Bundeslédndern geantwor-
tet. Auf eine regional differenzierte Auswertung wurde nicht zuletzt wegen der ungleichméfi-

gen raumlichen Verteilung der Stichprobe verzichtet.
Die Auswertung erfolgte unter Nutzung des Datenauswertungssystems SPSS.

In den nachfolgenden Tabellen dient die Zahl der Unternehmen, die die Frage beantwortet

haben, als Bezugsbasis, soweit nichts anderes angegeben ist.

2. Datenbasis

Insgesamt wurden im Rahmen der Unternehmensbefragung 3.260 Betriebe angeschrieben.
Bis zum Redaktionsschluss der Umfrage waren 467 auswertbare Ricklaufe eingegangen
(das entspricht einer Quote von 14,3%), darunter 214 Handwerksbetriebe (45,8%, darunter
107 Betriebe des Bauhandwerks). Branchenschwerpunkt lagen im Verarbeitenden Gewerbe
(233 Betriebe), Baugewerbe (126 Betriebe), unternehmensnahe Dienstleistungen (64 Betriebe).

Die relativ hohe Zahl von Riuckléufen erméglichte eine Reihe differenzierter Auswertungen.

Bemerkenswert fUr die Auswertung waren der Ricklauf von 58 unselbsténdigen Unternehmen
(12,4%; im Folgenden: Filialen) und der hohe Anteil von Kleinunternehmen mit bis zu 19

Beschéftigten (224 Betriebe, das entspricht 48,1%). Die Auswertung zeigte, dass diese beiden
Gruppen einige Besonderheiten aufweisen, auf die noch einzugehen sein wird. So weisen z.B.

die Filialen eine im Durchschnitt deutlich gréf3ere Zahl von Beschéftigten als die Grundge-
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samtheit der Betriebe auf (vgl. die folgende Tabelle nach Unternehmensgréfien und ausge-

wdhlten Merkmalen).

Fir die einzelnen Gruppen wurden keine gesonderten Kapitel in der Studie eingefihrt, son-

dern die Auswertungen wurden an den jeweils passenden Stellen eingefugt.

Tabelle 3: UnternehmensgréBe (Anzahl der Unternehmen)

<5 | 6bis 20 bis | 50 bis [ 100 bis | >250 | Gesamt

19 49 99 249

Gesamt 74 150 134 57 34 17 4663
Handwerk 55 89 52 14 2 2 214
dar. Bauhandwerk 33 44 22 7 1 - 107
Selbstandige
/Inhabergefihrte 72 145 115 41 25 10 408
Filialen etc. 1 7 17 17 9 7 58
Verarbeitendes Ge- 17 68 79 38 25 10 230
werbe
ur.ﬁernehmensncuhe 8 95 18 6 4 3 64
Dienstleistungen

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

3. Beschaftigtenstruktur der Unternehmen

Die Beschaftigtenstruktur der Unternehmen weist vor allem wegen der Konzentration auf das
Produzierende Gewerbe und Handwerk einige Besonderheiten auf. So ist der Anteil von weib-
lichen Beschéftigten nicht zuletzt wegen dieser Fokussierung auf Produzierendes Gewerbe und
Handwerk verhdlinismafig gering. Der Anteil von Unternehmen mit mehr als 25% weiblicher
Beschéaftigter liegt bei 31%, im Handwerk sogar nur bei 19%. Besonders niedrig ist der weibli-
che Beschaftigungsanteil in der Gruppe der Kleinbetriebe mit 20 bis 49 Beschéftigten mit
13,6%.

Damit stimmen die Ergebnisse der Befragung recht gut mit Ergebnissen anderer Untersuchun-
gen Uberein, die fUr das Produzierende Gewerbe (einschl. des gesamten Bereichs der ingeni-
eurtechnischen Dienstleistungen) relativ geringe Anteile weiblicher Beschéaftigter konstatieren.

Auf das vielféltige Ursachenspektrum soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden.*

Der Anteil der Fachkréafte Gber 55 Jahre liegt bei einer bemerkenswerten Minderheit der

Unternehmen bereits bei mehr als 15%. Das betrifft besonders das Verarbeitende Gewerbe.
Filialen und mittlere Betriebe weisen dabei deutlich geringere Anteile auf. Die Interpretation
der nachfolgenden Tabelle bleibt jedoch insofern zwiespdltig, als der zum Teil sehr niedrige

Besatz mit Beschéaftigten Uber 55 Jahre (so weisen fast % der Filialen weniger als 10% der Be-

3 Ein Betrieb hat keine Unternehmensgréfe angegeben.
4Vgl. dazu u.a. die in Kapitel D2 gemachten Ausfihrungen.
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schaftigten in dieser Altersgruppe aus) darauf hindeutet, dass Méglichkeiten von Frihverren-

tungen, Vorruhestandsregelungen und ggf. auch Entlassungen recht konsequent genutzt wur-

den. Dies fugt sich in das Bild, dass Deutschland auch im internationalen Maf3stab eine der

niedrigsten Beschéftigungsquoten in dieser Altersgruppe aufweist.

Tabelle 4: Anteil Fachkréfte Gber 55 Jahre an der Gesamtzahl der Beschéftigten

0-5% 5-10% 10-15% 15-20% >20%
Alle Unternehmen 54,8 16,0 10,5 7,2 11,4
Handwerk 61,9 13,3 6,7 6,7 11,4
Filialen 50,0 24,1 15,5 6,9 3,4
Bis 19 Beschéaftigte 55,3 10,6 8,3 7,4 18,4
20-249 Beschaftigte 53,6 21,2 12,7 7,2 5,4
Verarbeitendes Gewerbe 48,7 20,5 12,0 8,9 9,8
Baugewerbe 67,5 9,8 6,5 6,5 9,8

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Eine generelle Uberalterung ist damit bislang in der Breite der Unternehmen nicht zu
konstatieren. Die deutliche Minderheit der Betriebe mit mehr als 15% &lterer Beschéaftigter
(fast jedes funfte Unternehmen) lasst allerdings in naher Zukunft erhebliche Probleme erwar-
ten. Auch dies steht in Ubereinstimmung mit anderen Untersuchungen. Mithin ist durchaus
noch ein Zeitfenster geéffnet, um dem vielfach beschworenen Fachkraftemangel auf breiter
Front zu begegnen — wobei dieses Fenster sich von Jahr zu Jahr verengt. Nach vorliegenden
Untersuchungen ist in einigen Wirtschaftsbereichen bereits ein spirbarer Mangel an Fachkréaf-

ten festzustellen, insbesondere im ingenieurtechnischen Bereich’.

Vor diesem Hintergrund ist insbesondere auch im Hinblick auf die mittelfristige Perspektive die
Frage des Ausbildungsverhaltens der Betriebe zu bewerten. Hier ergab die Befragung, dass
die Anteile der Auszubildenden an der Gesamtbelegschaft insgesamt eher méflig sind,
gleichwohl liegt die Zahl der Betriebe mit mehr als 7% Azubis im Verarbeitenden Gewerbe bei
Uber 50%, im Handwerk bei etwa 47%. Aufféllig sind die relativ hohen Anteile der Filialen.
Hierauf wird im Zusammenhang mit der Frage der Gewinnung von Fachkréftenachwuchs
nochmals zurickzukommen sein (vgl. Kapitel 4.3). Vorab sei schon angemerkt, dass diese
Angaben auf Schulabgénger bezogen sind, die einen betrieblichen Ausbildungsplatz gefunden
haben. Aus einschlégigen Untersuchungen, nicht zuletzt auch aus den Berufsbhildungsberichten
des Landes Sachsen-Anhalt ist aber bekannt, dass ein erheblicher Teil der Jugendlichen kei-
nen betrieblichen Ausbildungsplatz hat. Vor diesem Hintergrund sind die ausgewiesenen Pro-

zentzahlen durchaus zu relativieren.

Gerade im Bereich der beruflichen Ausbildung ist mit erheblichen Einschnitten auf Grund des

demografischen Wandels zu rechnen — die Zahl der Schulabgénger geht bereits in der kurz-

5 Vgl. Exkurs Fachkréfteentwicklung im ingenieurtechnischen Bereich (Kapitel D2)
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fristigen Perspektive drastisch zuriick. Inwieweit dies durch Uberhénge von Schulabgéngern
aus friheren Jahren abgepuffert werden kann, bleibt abzuwarten; maximal ist eine Verzége-

rung des Durchwirkens auf die Lehrstellennachfrage von zwei bis drei Jahren zu erwarten.

Tabelle 5: Azubiquoten bezogen auf die Beschéftigtenzahl

Anteil der Azubis an der Ge- 0% 1-3% 4-6% 7-10% >10%
samtzahl der Beschéftigten

Alle Unternehmen 40,4 4,1 9,9 18,6 27,0
Handwerk 48,1 1,0 3,8 14,3 32,9
Filialen 19,0 13,8 20,7 29,3 -
Bis 19 Beschéftigte 60,8 - 2,8 8,3 27,6
20-249 Beschéftigte 22,5 7,7 13,5 27,9 28,4
*250 Beschaftigte 11,8 5,9 52,9 29,4 -
Verarbeitendes Gewerbe 30,4 5,8 12,1 24,1 27,7
Baugewerbe 54,5 4,8 4,8 12,7 22,2

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Analog der Zahl der weiblichen Beschéftigten ist auch die Zahl der weiblichen Auszubilden-
den auf Grund der Branchenstruktur der Umfrage deutlich niedriger; nur ein Drittel der Be-
fragten bildet Uberhaupt Médchen aus. Weibliche Auszubildende im Produzierenden Gewer-
be, im Ubrigen auch die Zahl der Studentinnen im ingenieurtechnischen Bereich, sind also
weiterhin eine deutliche Minderheit. Bisherige MaBnahmen zur Sensibilisierung beider Seiten —
Unternehmen wie junger Frauen — haben bislang nur geringe Verbesserungen gebracht (wo-
bei zu konstatieren ist, dass sich diese Maf3nahmen eher auf einzelne Aktionen wie Messen

oder den Girl’s Day beschrankten).

Bemerkenswert ist die ungebrochen hohe Ausbildungsbereitschaft der Handwerksbetriebe.
Obwohl sich unter den Handwerksunternehmen ein hoher Anteil von Kleinstunternehmen mit
weniger als 20 Beschéftigten befindet, bildet nahezu jeder zweite Handwerksbetrieb aus.®
Auch hier ist allerdings insgesamt die Zahl der angebotenen Lehrstellen zum Teil deutlich zu-
rickgegangen, was zumindest partiell aus der konjunkturellen Situation vieler Handwerksbe-

reiche erklart werden kann.

Noch wichtiger als die Ausbildung ist vor dem Hintergrund des Generationswechsels die Fra-
ge, in welchem Umfang Auszubildende nach Beendigung der Lehre Gbernommen wurden.
Dazu wurden die Ubernahmequoten fir den Zeitraum ab 2000 befragt, sie lassen darauf
schlieBBen, dass teilweise erheblich Gber den eigenen (und den regionalen?) Bedarf hinaus

ausgebildet wurde. Bei einer Beibehaltung der insgesamt relativ mé&Bigen Ubernahmequo-

% Die hohe Zahl von Betrieben mit Azubiquoten >10% ist gerade dieser Ausbildungsbereitschaft von Kleinstbetrieben geschuldet:
bildet ein Betrieb mit 10 Beschéftigten aus, liegt er automatisch bei 10%. Das ist bei der Interpretation zu bericksichtigen.
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ten ist eine Deckung des Ersatzbedarfs in der mittleren Perspektive zumindest fléchende-
ckend fraglich.

Die Ubernahmequote bei jungen Frauen féllt noch schwécher aus (etwa jedes 5. Unterneh-

men hat Gbernommen).

Tabelle 6: Ubernahmegquoten (seit 2000) bezogen auf die Beschéftigtenzahl

0% 1-3% 4-6% 7-10% >10%
Alle Unternehmen 47,9 8,7 10,1 14,3 18,9
Handwerk 53,6 3,9 5,3 12,0 25,4
Filialen 43,6 20,0 16,4 20,0 -
Bis 19 Beschéaftigte 71,0 1,4 3,2 7,4 17,1
20-249 Beschéftigte 27,1 14,5 15,4 20,8 22,2
Verarbeitendes Gewerbe 41,5 10,3 11,6 20,1 16,5
Baugewerbe 57,4 5,7 5,7 9,0 22,1

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Ein Bestandteil der Diskussionen um den Generationswechsel ist auch der Zeitpunkt des Ein-
tritts in den Ruhestand. Hier wurden insbesondere im politischen Raum die unterschiedlichsten
Vorstellungen entwickelt, wobei die (schrittweise) Heraufsetzung des Rentenalters eine der po-
pulérsten Forderungen ist. Dabei wird leicht Ubersehen, dass Deutschland eine ungewdhnlich
niedrige Quote an Erwerbstétigen in der Altersgruppe der 55- bis 64-jahrigen aufweist. Neben
sechter” Berufsunfahigkeit spielen dabei Vorruhestandsregelungen und Frihverrentungen eine
nicht unerhebliche Rolle. Bei der ErschlieBung von Fachkréftepotenzialen sollte dieser Faktor
nicht unbeachtet bleiben. Auch in der durchgefUhrten Unternehmensumfrage spielten Modelle
der Nutzung von Altersteilzeit durchaus eine Rolle, wobei sich die Nutzung fast ausschlieBlich
auf Unternehmen mit mehr als 20 Beschdaftigten und insbesondere Filialen erstreckte. Die Ein-
bindung in einen gréBeren Unternehmensverband begunstigt offensichtlich die Anwendung
derartiger Regelungen, wahrend Kleinstunternehmen dazu die Méglichkeiten weitgehend feh-
len. In Kleinst- und Handwerksbetrieben sind diese Regelungen folgerichtig nahezu bedeu-

tungslos.
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Tabelle 7: Nutzung von Altersteilzeit und Formen der Nutzung (in Prozent)
Uberhaupt | Verkirzte Verkirzte Lebens- andere

Arbeitszeit arbeitszeit
Alle Unternehmen 14,1 6,9 7,9 4,3
Handwerk 4,7 4,2 3,7 4,2
Filialen 43,1 10,3 25,9 8,6
1-19 Beschaftigte 2,2 3,1 1,8 2,2
20-249 Beschaftigte 21,3 8,9 12,4 4,9

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

4. Maflnahmen im Zusammenhang mit dem Generationswechsel

Generationswechsel umfasst einen ganzen Komplex von Fragen, die wiederum untereinander
zusammenhdngen. Die Unternehmensbefragung hatte nicht das Ziel, diesen Komplex voll-

sténdig zu beleuchten, sondern konzentrierte sich auf ausgewdhlte Facetten.

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung, insbesondere dem spétestens mittel-
fristig zu erwartenden Rickgang an Fachkréftenachwuchs, stellt sich zunédchst die Frage, ob
die Zahl der frihzeitig aus dem Berufsleben Ausscheidenden reduziert werden kann. Das setzt
freilich voraus, dass insbesondere auch éltere Arbeitnehmer gezielt qualifiziert und entspre-
chend ihrer Méglichkeiten, etwa unter Nutzung ihrer spezifischen sozialen Kompetenzen, ein-
gesetzt werden. DarUber hinaus stellt sich generell die Frage, ob und in welchem Umfang
auch kleine und mittlere Unternehmen Strategien der Personal- und Organisationsentwicklung

verfolgen.

Eine besondere Situation Sachsen-Anhalts — wie auch der anderen neuen Bundeslénder — re-
sultiert aus dem mit dem wirtschaftlichen Umbruch verbundenen Grindungsgeschehen. Viele
der Grinderinnen und Grinder (dazu wird in diesem falle auch der Personenkreis gerechnet,
der ehemalige Treuhandbetriebe oder Teile derselben z.B. durch MBO Ubernommen hat) wa-
ren zu diesem Zeitpunkt bereits gestandene Persdnlichkeiten, héufig schon vor der Wende in
leitender Funktion tétig. Auch dieser Personenkreis kommt nun in die Jahre, so dass ein Uber-
durchschnittlich hoher Anteil von Unternehmen zur Ubergabe ansteht. Davon sind wiederum
kleine und mittlere Unternehmen und Handwerksbetriebe in besonderem Maf3e betroffen. Auf
die generell mit der hohen Zahl von anstehenden Unternehmensnachfolgen verbundenen
Probleme wird an anderer Stelle eingegangen (vgl. Kapitel B5). Die Bedeutung dieses Fragen-
kreises — schlieBlich hédngen auch an kleinen Unternehmen Arbeitsplétze, die sich aufsummie-
ren — war Anlass, der Unternehmensnachfolge auch bei der Unternehmensbefragung gebih-

renden Platz einzurédumen.

Die Fragen des Fachkréftenachwuchses betreffen im Ubrigen genauso den Unternehmer-
nachwuchs, nicht zuletzt im Zusammenhang mit dem Problem der Unternehmensnachfolge.
Generell geht es bei der Frage des Fachkréftenachwuchses nicht nur um die Gewinnung und

Ausbildung, sondern vor allem auch um das Halten von jongeren Fachkraften. Gerade fir das
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von Abwanderungen besonders betroffene Sachsen-Anhalt ist diese Frage angesichts der de-
mografischen Entwicklung in der mittleren und ldngeren Perspektive fir das weitere wirtschaft-
liche Fortkommen geradezu Uberlebenswichtig. Diesem gesamten Komplex wurde bei der

Unternehmensbefragung ebenfalls nachgegangen.

Dazu gehéren letztlich auch Fragen der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Auf Grund der
nach wie vor vorhandenen sozialen Rollenverteilung sind damit in erster Linie erwerbstdtige
Mutter angesprochen. Allerdings zeigte sich hier im Gegensatz zu den anderen mafinahme-
komplexen, dass die Tragweite dieses Komplexes von der weit GUberwiegenden Zahl der Be-
triebe noch nicht erfasst worden ist. Jedenfalls waren hier deutlich geringere Antwortkollektive
zu verzeichnen. Dies muss nachdenklich stimmen, weist aber zugleich aus politischer Sicht auf

offensichtlich noch brachliegende oder nicht ausreichend bearbeitete Arbeitsfelder hin.

Im Folgenden werden die Befragungsergebnisse fur die einzelnen Mafinahmekomplexe dar-

gestellt.

1. Qualifizierung élterer Beschéftigter und Personalentwicklung

Die Unternehmensbefragung zeigte, dass in den Betrieben viele dltere Arbeitnehmer beschaf-
tigt sind. Da in den néchsten Jahren zunehmend geburtenschwache Jahrgénge in die berufli-
che Erstausbildung eintreten, mithin Fachkréaftenachwuchs nur begrenzt generiert werden
kann, gerade in Klein- und Kleinstunternehmen, werden Fragen der Qualifizierung bzw. gene-
rell des Erhalts der Beschéftigungsféhigkeit dlterer Arbeitnehmer zunehmende Bedeutung
erlangen. Dies ist von einem grofien Teil der Unternehmen bereits erkannt worden. Immerhin
haben 37,3% der Betriebe angegeben, derartige MaBnahmen zu nutzen, darunter auch jedes
vierte Unternehmen (25,2%) mit weniger als 20 Beschéftigten. Vor dem Hintergrund des ho-
hen Anteils von Klein- und Kleinstunternehmen an der Befragung ist das durchaus respektabel.
Bei den mittleren Unternehmen liegt der Anteil erwartungsgeméf deutlich héher, nédmlich bei
46,2%. Am héchsten sind die Anteile bei den Filialen mit 55,2% und in der Gruppe der Mittel-
betriebe mit 100 bis 249 Beschdaftigten (61,8%). In Handwerk liegt der Anteil bei 25,7%, der
Zusammenhang zur Betriebsgréfe ist nicht zu Gbersehen, da gerade im Handwerk viele

Kleinstunternehmen (vgl. Tabelle 3) vertreten sind.

Gleichwohl ist festzuhalten, dass diese Fragen auch von einer bemerkenswerten Minderheit
der Kleinunternehmen nicht nur erkannt wurden, sondern auch entsprechende Mafinahmen

eingeleitet wurden.

In der nachfolgenden Tabelle sind die am hé&ufigsten in Anspruch genommenen Maf3nahmen

zusammengestellt.
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Tabelle 8: . Hitliste” der MaBBnahmen zur Erhaltung der Leistungsféhigkeit (in Prozent bezogen auf

die Gesamtzahl der Unternehmen)

Gesamt 1-19 Besch. 20-249 Besch.

das Unternehmen nutzt MaBBnahmen 37,3 25,9 46,2
Flexible Arbeitszeitregelung 23,8 16,5 28,4
Ml’rges’ral.tungsmégl|chke|’ren bei Verénderung 191 16,5 209
am Arbeitsplatz

Be’rrlebl.lche G"esundhe.l.Tsjvors'orge als fester Be- 17.6 6.3 258
standteil der Fihrungstétigkeit

Arbeit korperlich und geistig abwechslungsreich 17,3 14,7 20,4
gestalten

Gesundheitsangepasste Arbeitsplatzgestaltung 13,5 8,5 16,0

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Andere MaBBnahmen (vgl. Fragebogen im Anhang) werden von weniger als 10% der Unter-

nehmen in Anspruch genommen.

Die angebotenen Bundesprogramme zur Férderung und Qualifizierung élterer Arbeitnehmer
werden von 12,6% der Unternehmen in Anspruch genommen. Weitere 10,1% der Unterneh-

men gaben an, sie wollen diese Programme nutzen.

In der grafischen Darstellung werden die Unterschiede zwischen den Unternehmensgréfien

besonders deutlich:

Abbildung 5: MaBnahmen zur Erhaltung der Leistungsféhigkeit

I

Gesundheitsangepasste |
Arbeitsplatze

Arbeit kérperlich und geistig J
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Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Nicht zuletzt durch die demografische Entwicklung bedingt, erlangen Mafinahmen der betrieb-
lichen Personal- und Organisationsentwicklung zunehmend gréf3ere Bedeutung, gerade
auch in kleinen und mittleren Unternehmen. Die Befragung hat dabei gezeigt, dass dieses

Thema insbesondere bei den Unternehmen mit mehr als 20 Beschéftigten (66,%) und in noch-
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starkerem Maf3e bei den Filialen (75,9%) bereits durch Maflnahmen umgesetzt wird, aber

auch bei den Kleinstunternehmen werden Maflnahmen ebenfalls von einem spirbaren Anteil
der Unternehmen genutzt (37,1%). Auch 43,5% der Handwerksbetriebe gaben an, Mafinah-
men der Personal- und Organisationsentwicklung anzuwenden. Insgesamt nutzt bereits mehr

als jedes zweite Unternehmen Maflnahmen (52,7%).

Wie die nachfolgende Tabelle zeigt, ist die Nutzung der unterschiedlichen Mafinahmen aller-

dings differenziert.

Tabelle 9: »Hitliste” der MaBnahmen POE (in Prozent bezogen auf die Gesamtzahl der Unterneh-
men)
Gesamt 1-19 Besch. 20-249 Bes.

das Unternehmen nutzt MafBnahmen 52,7 37,1 66,9
Mitarbeitergesprache 43,5 28,1 57,3
Betriebliche Qualifizierungspléne 30,0 17,4 40,4
Betriebliche Weiterbildungsberatung 18,8 14,3 22,7
Altersstrukturanalyse 15,4 4,0 23,7

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Filialen liegen dabei nochmals deutlich Gber den angegebenen Werten, u.a. fihren ca. 70%
Mitarbeitergespréche durch und etwa jede zweite Filiale verfigt Uber betriebliche Qualifizie-

rungspléne.

Spezifische Weiterbildung fur éltere Arbeitnehmer ist nur fir 7,9% der Unternehmen ein
Thema, lernférdernde Arbeitsgestaltung fur ebenfalls 7%. Spezifische Maflnahmen fir éltere
Arbeitnehmer sind im Vergleich zu allgemeineren MaBnahmen mithin deutlich weniger
verbreitet, d.h. mit anderen Worten, MaBnahmen fir dltere Arbeitnehmer ordnen sich in die
generelle Personal- und Organisationsentwicklung ein. Um die Notwendigkeit einer spezifisch
auf dltere Arbeitnehmer zugeschnittenen Qualifizierung bewusst zu machen, ist als erster
Schritt eine weitere Sensibilisierung erforderlich, verbunden mit der Verbreitung guter Bei-

spiele.

MaBnahmen zur Ubertragung des Fachwissens Alterer sind fast schon die Regel, auch in
den Kleinstunternehmen. 71,7% der Unternehmen insgesamt nutzen Mafinahmen, Haupt-

form ist die Einarbeitung jUngerer durch dltere (62,5%).
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Tabelle 10:  ,Hitliste” der MaBnahmen zur Ubertragung von Fachwissen (in Prozent bezogen auf die

Gesamtzahl der Unternehmen)

Gesamt 1-19 Besch. 20-249 Bes.
das Unternehmen nutzt Ma3nahmen 71,7 69,5 82,5
Einarbeitung Jingerer durch Altere 62,5 52,7 71,1
Fordefung des Dialogs zwischen Alteren 30,4 27 2 347
und Jingeren
Integratives Lernen in altersgemischten 22 1 21,4 22,7
Teams
Konservierung des Wissens dlterer 15,0 11,2 19,6
Gegenseitige Vermittlung von Wissen 11,8 9,8 12,4
Ipnovohonserqek‘re mit JUngeren und 8,1 45 12,0
Alteren ausfihren

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Forderungen zur Einstellung dlterer Arbeitsloser haben 35,9 % der Betriebe in Anspruch ge-
nommen; dabei ist ein eklatantes Ubergewicht der Eingliederungszuschisse festzustellen
(87,4% der Betriebe, die die Frage positiv beantwortet haben, gaben an, Eingliederungszu-
schisse zu nutzen), andere MaBnahmen (JobRotation, Ubernahme von Beitragen, Entgelt-
sicherung) spielen eine sehr geringe Rolle.

2. Regelung der Unternehmensnachfolge

In die Unternehmensbefragung war eine Reihe von Angaben zur Unternehmensnachfolge
integriert. Dabei sollten diese Fragen nur beantwortet werden, wenn Inhaber/Inhaberin oder
Gesellschafter/Gesellschafterin bereits dlter als 55 Jahre alt waren. Vor diesem Hintergrund
muss es nachdenklich stimmen, dass dieser Fragenkreis von insgesamt 43,7% der befragten
Unternehmen beantwortet wurde, wobei der Prozentsatz im Handwerk mit 45,3% noch héher
lag. Selbst bei einem gewissen Teil von Fehlausfillungen ist dieser Prozentsatz enorm hoch, er
wird allerdings durch andere Umfragen anndhernd bestétigt. So erbrachte eine Umfrage der
Handwerkskammer Halle z.B. das Ergebnis, dass etwa 40% der Firmeninhaber von Hand-
werksbetrieben élter als 50 Jahre sind. Die Sicherung von Unternehmensnachfolgen kann
damit spatestens mittelfristig zu einem brisanten Problem werden, das nicht zuletzt erhebliche
Rickwirkungen auf den Arbeitsmarkt haben kann. Selbst wenn man bericksichtigt, dass nicht
geregelte Nachfolgen vor allem in kleinen und Kleinstunternehmen anzutreffen sein werden,
sind mit der Stilllegung von Unternehmen in der Regel doch Arbeitsplatzverluste verbunden,
und zwar hdufig in Gberdurchschnittlichem Mafle fur éltere Arbeitnehmer. Arbeitsplatzverluste,
die vor dem Hintergrund der ohnehin prekéren Beschéaftigungssituation doppelt schmerzen,
zumal die Chancen, einen neuen Arbeitsplatz zu finden, gerade fir éltere Arbeitnehmer nicht

sehr hoch sind.
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Diese Aussagen werden auch dadurch erhartet, dass von den antwortenden Unternehmen
lediglich 48% angeben, dass die Unternehmensnachfolge geregelt sei. Dabei dominieren
Ubergaben innerhalb der Familie bzw. an Menschen, die den bisherigen Inhabern vertraut
sind: 75,5% derjenigen, die die Nachfolge geregelt haben, wollen innerhalb der Familie U-
bergeben, weitere 26,5% (es waren Mehrfachantworten méglich) innerhalb der Firma Uber
MBO. Andere Formen, einschlieBBlich des Unternehmensverkaufs (7,1%), spielen demgegen-
Uber eine sehr bescheidene Rolle. Bei der Ubergabe durch MBO liegt der Schwerpunkt der
Ubergaben auf den GréBengruppen zwischen 6 und 99 Beschéftigten, wobei fast die Halfte
aller Ubergaben durch MBO auf kleine Unternehmen mit 20 bis 49 Beschéftigten entfall.

Initiativen zur Gewinnung von Unternehmensnachfolgern sind nicht zuletzt auch vor dem Hin-
tergrund interessant, dass 48,1% der Unternehmen, in denen eine Nachfolgeregelung noch
nicht gefunden wurde, als Ursache das Finden geeigneter Nachfolger angegeben haben.
Selbst wenn man bericksichtigt, dass es in manchen Unternehmen in der Tat ausgesprochen
schwierig sein durfte, Uberhaupt einen Nachfolger zu finden, weist dieser empirische Befund
doch auf die enormen Anstrengungen hin, gerade for kleine und Kleinstunternehmen Nach-
folger zu finden (82% der Unternehmen, die das Fehlen von Nachfolgern als Ursache anga-
ben, gehdrten den Gréflengruppen bis 49 Beschéftigte an).

Daneben spielen vor allem finanzielle Probleme eine Rolle als Ursache fur nicht geregelte
Unternehmensnachfolgen. 18,8% der Unternehmen gaben Probleme bei der Preisfindung an,
22,6% geringe Ertrége. Dabei wird das Ergebnis erheblich von der zum Zeitpunkt der Befra-
gung sehr kritischen konjunkturellen Situation im Baugewerbe beeinflusst. So dominierte im
Bauhandwerk neben dem Finden eines geeigneten Nachfolgers (42,3%) die schwierige Er-

tragslage (34,6%) als Ubergabehemmnis.

Abbildung 6: Zeitpunkt der angestrebten Unternehmensiibergabe

offen
50%

bis 2007
16%

bis 2015
17%

bis 2010
17%

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006
Die daraus resultierenden Probleme stellen sich teilweise akut, bis 2007 wollen 15,5%, bis
2010 nochmals 17,2% der antwortenden Unternehmen Gbergeben, d.h. fast 5 der ,alten”

Unternehmer will sich in den nédchsten fonf Jahren aus dem Markt zuriickziehen. In erster Linie

betreffen die Ubergabeabsichten Unternehmen bis zu 50 Beschéftigten.
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Durch Bund und Land ist die aus der offensichtlichen teilweisen Uberalterung der Unterneh-
merschaft resultierende Situation schon seit einiger Zeit erkannt und beide versuchen, dem mit
einer Reihe von Hilfs- und Férderangeboten entgegenzuwirken. Die Nutzung dieser Angebote
durch Unternehmen mit Ubergabeabsichten wurde ebenfalls befragt. Danach ist zu konstatie-
ren, dass von den antwortenden Unternehmen 21,5% Gberhaupt Beratungsangebote in An-
spruch genommen haben, weitere 13% wollen Beratungsangebote in Anspruch nehmen,

19,4% sind unschlUssig.

Beratungsangebote wurden bislang nur von einer deutlichen Minderheit der Unternehmen in
Anspruch genommen, vor allem von Rechtsanwdlten/Steuerberatern (37 Félle, dar. 24 Hand-
werk) und den Kammern (25 Félle, dar. 18 Handwerk). Die Inanspruchnahme erfolgte vor
allem durch Kleinbetriebe bis zu 50 Mitarbeitern (47 von 51 Féllen). (Auf eine Prozentuierung
wurde hier angesichts der geringen Fallzahlen verzichtet.) Bundesinitiativen (nexxt, 5 Félle) und
Landesangebote (ego, 12 Falle) wurden in deutlich geringerem Maf3e in Anspruch genom-

men.

Eine konzertierte Aktion zwischen den genannten Ansprechpartnern und Bundes- und Landes-
initiativen (nexxt, ego) kénnte vor diesem Hintergrund hilfreich sein, zundchst fur eine verstark-
te Sensibilisierung, dann aber auch in Vorbereitung und Durchfihrung der Unternehmens-

nachfolge.

Wourden Beratungsangebote in Anspruch genommen, so war die Zufriedenheit recht grof3. Von
45 Unternehmen, die die Frage beantworteten, waren 21 zufrieden und 19 teilweise zufrie-
den. Auch vor diesem Hintergrund wére eine konzertierte Aktion zur Popularisierung von Bera-

tungsangeboten durchaus hilfreich.

3. Sicherung des Fachkraftenachwuchses

Sicherung des Fachkraftenachwuchses wurde in der Unternehmensbefragung als relativ breit
angelegte Aufgabe verstanden. Sie umfasst sowohl die Gewinnung von Auszubildenden und
Hochschulabsolventen fur die Unternehmen als auch MaBnahmen zur Weiterbildung und
Qualifizierung jungerer Arbeitskréfte (wobei sich letztere nicht nur auf die Altersgruppe der bis
zu 35-jdhrigrn, um ein Datum zu nennen, eingrenzen lasst). Bedingt durch den demografi-
schen Wandel, wird nach einem méglichen Abbau von Uberhéngen aus den letzten Jahren
(d.h. der Vermittlung von Jugendlichen in betriebliche Ausbildungsplatze, die bislang nicht
vermittelt werden konnten) spdtestens mittelfristig ein dramatischer Einbruch bei der Zahl der
Bewerber um einen Ausbildungsplatz zu verzeichnen sein. Damit wird im Umkehrschluss eine
deutliche Verscharfung des Wettbewerbs um ,Képfe” auch schon bei den Auszubildenden ein-

hergehen. Dies stellt auch die Unternehmen vor neue Herausforderungen.

Bei Hochschulabsolventen, insbesondere ingenieurtechnischem Personal, stellen sich die per-

spektivischen Fragen im Wesentlichen analog (vgl. Kapitel D2).

Zunéchst ist festzuhalten, dass die Férderung von Fortbildung und Qualifizierung in der
Mehrzahl der Betriebe gdngige Praxis ist (eine Ausnahmebilden lediglich die — hier nicht ge-

sondert ausgewiesenen - Kleinstbetriebe bis zu 5 Beschéftigten mit ca. 30%). Filialen und
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gréBBere Betriebe férdern dabei Uberdurchschnittlich. Bildungsurlaub z.B. wird in gréf3erem
Umfang vor allem bei Filialen gewdhrt. Besonders deutlich wird der Unterschied zwischen den
Kleinstunternehmen und Filialen bzw. gréf3eren Betrieben auch bei der Vergabe von Praktika

mit dem Zwecke der Weiterbildung bei anderen Unternehmen bzw. Kooperationspartnern.

Insbesondere Baugewerbe und -handwerk weisen insgesamt geringere Anteile auf. Die Ursa-
chen liegen auch hier in erster Linie im hohen Besatz mit Kleinstunternehmen und den insge-

samt schwierigen konjunkturellen Rahmenbedingungen.

Tabelle 11:  Férderung von Fortbildung und Qualifizierung (in % der Gesamtzahl der Unternehmen)

KostenUber- | Freistellung | Sachmittel | Bildungs- Praktika
nahme urlaub
Alle Unternehmen 59,3 36,4 18,2 10,1 16,9
Handwerk 55,6 36,4 21,5 4,7 12,1
dar. Bauhandwerk 48,6 35,5 16,8 2,8 9,3
Filialen 75,9 44,8 17,2 25,9 29,3
Bis 19 Beschéftigte 52,7 32,0 17,4 4,7 10,7
20-249 Beschaftigte 68,7 41,8 15,7 12,7 23,1
\é:rorbeifendes Gewer- 62,3 36,8 18.2 12,6 221
Baugewerbe 54,0 37,3 16,7 4,8 8,7

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Kleineren Unternehmen durften in diesen Bereichen nicht zuletzt die finanziellen Méglichkeiten
fehlen, obwohl bekannt ist, dass sie im Grundsatz dhnliche Weiterbildungsbedarfe aufweisen.

Hier kénnten weiterfihrende Uberlegungen ansetzen.

Insgesamt zeigen sich deutliche Zusammenhénge zwischen den Aktivitdten im Bereich der
betrieblichen Férderung von Fortbildung und Qualifizierung und Unternehmensgréfie sowie
Konzern- bzw. Firmengruppenzugehdrigkeit. Dieser Zusammenhang lésst sich auch fir andere

Bereiche in diesem Themenfeld nachweisen.

Die offensichtlich héhere Attraktivitat gréBerer Unternehmen und Filialen beginnt schon bei
den Méglichkeiten zur Auswahl der Auszubildenden und zur Werbung fir den Berufsnach-
wuchs. Praktika sind zwar inzwischen durchgéngig verbreitet, anderes wie die Zusammenar-
beit mit Schulen aber erscheint speziell bei Kleinunternehmen und Handwerk noch ausbaufa-
hig — Grof3betriebe und Filialen beherrschen dort das Feld, die Ergebnisse lassen sich tenden-
ziell an der geduBerten Zufriedenheit mit den Ausbildungsbewerbern ablesen. Obwohl die
Befragung nicht auf GroBunternehmen abstellte, zeigen die wenigen Antworten doch schon
die signifikant starkere Beteiligung der gréfleren Unternehmen an entsprechenden Aktivitéten,
wéhrend kleine und Kleinstunternehmen eher Uber ihre berufsstdndischen Organisationen und

nur in einigen Fdllen selbst vertreten sind.
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Die nachfolgende Tabelle summiert die Befragungsergebnisse.

Tabelle 12:  Méglichkeiten zur Weckung von Interessen bei Jugendlichen (in % der Gesamtzahl der
Unternehmen)

Praktika Schnupperleh- | Vorstellung | Ausbildungs- andere

ren in Schulen messen

Alle Unternehmen 67,5 8,6 9,6 7,9 8,1
Handwerk 66,4 8,9 5,6 4,7 6,1
Filialen 67,2 6,9 17,2 17,2 10,3
Bis 19 Beschaftigte 58,0 5,8 4,0 3,6 1,7
20-249 Beschaftigte 75,1 11,1 12,9 8,4 9,8
*250 Beschaftigte 88,2 11,8 41,2 58,8 17,6
Verarbeilendes  Ge-| - 4g,4 10,0 12,1 10,8 7,9
Baugewerbe 63,5 7,1 5,6 2,4 4,8

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Die grafische Darstellung zeigt das gro3e Gewicht der Praktika, aber auch, dass andere Maf3-

nahmen von grof3en Unternehmen sowie in beschranktem Maf3e von Filialen und mittleren

Unternehmen dominiert werden.

Abbildung 7: Mdglichkeiten zur Weckung von Interessen bei Jugendlichen
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Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Ruckwirkungen auf die Zahl und vor allem die Qualitéat der Ausbildungsbewerber sind nicht zu

Ubersehen. Dies schlégt sich unter anderem in der gedufBerten Zufriedenheit der Unterneh-
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men mit den Ausbildungsbewerbern nieder. Neben den allgemeinen Klagen insbesondere
von Kleinstunternehmen und Handwerksbetrieben Uber die mangelnde schulische Vorbildung
der Bewerber muss hier auch die relativ ausgeprégte Unzufriedenheit mit dem Interesse am
Beruf nachdenklich stimmen (das allerdings auch in anderen Ausbildungsbereichen teilweise

zu verzeichnen ist, vgl. Kapitel D1).

Ein bemerkenswertes positives Ergebnis der Unternehmensbefragung ist die den Ausbildungs-
bewerbern eingerdumte Sozialkompetenz, bei der zwischen den Branchen und Unterneh-
mensgréfen keine signifikanten Unterschiede auftraten. Flexibilitét und Mobilitét wurden
durchgéngig von mehr als 80% der antwortenden Unternehmen als voll oder teilweise zufrie-
den stellend eingeschatzt. Gegeniber der Bewertung der schulischen Vorbildung sind die posi-

tiven Abweichungen durchaus als signifikant zu bezeichnen.

Die nachfolgende Tabelle lasst den Schluss zu, dass sich die ,besseren” Schuler offensicht-
lich von vornherein bei gréf3eren Unternehmen bzw. Filialen bewerben. Hier besteht aber

eher Handlungsbedarf bei den Unternehmen.

Tabelle 13:  Zufriedenheit mit Ausbildungsbewerbern (in Prozent)

Niveau der Schulbildung voll Teilweise wenig
Alle Unternehmen 5,2 55,1 39,7
Handwerk 5,0 471 49,3
Filialen 8,9 64,4 26,7
1-19 Beschéftigte 5,8 48,3 45,8
20-249 Beschdaftigte 5,2 56,5 38,2
Sozialkompetenz voll Teilweise wenig
Alle Unternehmen 17,6 69,3 13,1

Handwerk 18,0 67,7 15,1

Filialen 14,6 70,8 14,6
1-19 Beschaftigte 21,6 63,8 14,7
20-249 Beschdftigte 16,0 71,5 13,2
Interesse am Beruf voll teilweise wenig
Alle Unternehmen 26,6 62,0 11,4
Handwerk 26,6 57,5 17,2
Filialen 26,9 68,3 4,8

1-19 Beschéftigte 26,7 56,7 16,7
20-249 Beschaftigte 28,0 64,2 8,7

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Gleichwohl stellt sich das Wechselspiel zwischen Werbung fir die Ausbildung und der Zufrie-

denheit mit dem Bewerbern auch ein wenig als Wettlauf zwischen Hase und Igel dar: auf
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Grund der gréfleren materiellen und finanziellen Méglichkeiten sind die gro3en und mittleren
Unternehmen sowie die Filialen schon ,allhier”, wenn die kleinen und Kleinstunternehmen mit

ihren Angeboten auf den Plan treten.

Hinzu kommen die vorn bereits skizzierten Fragen der Ubernahme von Auszubildenden. Cum
grano salis kann aber davon ausgegangen werden, dass gut ausgebildete Jugendliche auch
dann einen Arbeitsplatz finden, wenn sie von ihrem Ausbildungsbetrieb nicht tbernommen
werden. Allerdings ist in diesem Zusammenhang zu konstatieren, dass sich der Arbeitsplatz
dann héaufig weit entfernt von Sachsen-Anhalt befindet. Hier wird seitens der Landesregierung
mit einer Reihe von Projekten und MafBnahmen versucht, diesem Phénomen der Abwanderung

von Fachkréften entgegenzuwirken (bzw. zu ihrer Rickholung beizutragen).’

Vor diesem Hintergrund ist die Frage von Interesse, wie die Unternehmen jingere Arbeits-
kréfte werben. Zugleich sei darauf hingewiesen, dass diese Werbung in vielen Féllen auch mit
Zuwanderungen aus anderen Bundesldndern verbunden ist; es ist also durchaus nicht so, dass
Sachsen-Anhalt von jUngeren nur verlassen wird, nur ist das Verhéltnis zwischen Abwanderun-
gen und Zuwanderungen weder quantitativ (von der Anzahl her) noch qualitativ (es gibt offen-
sichtlich einen Uberschuss an Abwanderungen qualifizierter jingerer Arbeitskréfte, der durch

Zuwanderungen nicht kompensiert wird).

Tabelle 14:  MaBBnahmen zur Werbung jingerer Arbeitskréfte

Werbung iber Anzei- Bewer- Ubernohme Empfehlung Vermittlung
gen/Internet bungen Azubis AA
Alle Unternehmen 24,8 42,6 47,3 30,6 27,0
Handwerk 14,5 32,2 42,5 30,4 21,0
dar. Bauhandwerk 10,3 28,0 36,4 30,8 17,8
Filialen 50,0 50,0 58,6 24,1 37,9
1-19 Beschaftigte 11,2 30,0 26,8 25,4 18,3
20-249 Beschaftigte 35,6 52,4 65,8 36,4 34,7
\v//eerrf;ebe"e”des Ge- 32,5 48,5 54,5 33,8 33,3
Baugewerbe 15,1 30,2 38,1 30,2 19,0
Drternehmensnahe 18,8 51,6 42,2 28,1 26,6

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Die Unternehmensbefragung erbrachte kein durchgéngig einheitliches Bild. Die Schaltung von
Anzeigen und Werbung Uber das Interner haben bislang vor allem for Unternehmen mit mehr
als 20 Beschaftigten und Filialen gréBere Bedeutung. Die Ubernahme von Auszubildenden

spielt fur knapp die Halfte der antwortenden Unternehmen eine Rolle; in Anbetracht der Tat-

7 Genannt werden soll hier stellvertretend die Initiative ,Gegen Abwanderung junger Landeskinder” (GAIL).
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sache, dass nur rund 60% der Unternehmen ausbilden (gut 40% haben eine Azubiquote von
0% angegeben, vgl. Tabelle 3), ist dies ein durchaus beachtliches Ergebnis. Das bestéatigt nicht
zuletzt auch die in vielen Gespréchen von Unternehmern — auch im Rahmen anderer Untersu-
chungen — geduBerte Ansicht, dass die Ausbildung im eigenen Unternehmen die geeignetste
Form zur Sicherung des Fachkraftenachwuchses sei, da man so ein exaktes Bild Gber die Még-
lichkeiten und Féhigkeiten des zukinftigen Mitarbeiters gewdnne. In die Beantwortung ist fer-

ner die Ubernahme von Auszubildenden aus anderen Betrieben eingeschlossen.

Eine durchaus bedeutende Rolle, und zwar durchgéngig, spielen auch mindliche oder schrift-
liche Empfehlungen, immerhin gut 30% der Unternehmen gaben an, diese Form der Wer-

bung jUngerer Fachkréfte.

Die Vermittlung durch die Arbeitsagenturen beschrénkt sich zum Uberwiegenden Teil auf

gréBere Unternehmen und Filialen, féllt aber insgesamt relativ schwach aus. Dies kann auch
mit der Meldung offener Stellen an die Agenturen zusammenhéngen, die eher von mittleren
und grof3en Unternehmen erfolgt, aber auch mit der Zufriedenheit der Unternehmen mit den

durch die Agentur vermittelten Arbeitslosen (das wurde jedoch nicht weiter hinterfragt).

Eignungstests fihren unabhéngig von der Unternehmensgréfe etwa 60% der Unternehmen
durch. Praktika fur Fachkréfte sind in etwa einem Drittel Gblich, Praktika for FOhrungskréafte
sind bislang weniger verbreitet (insgesamt bei etwa 6% der Unternehmen, bei Unternehmen
mit 20 bis 249 Beschéftigten 8,4%). Vor allem kleine Unternehmen bis zu 50 Beschéftigten
gaben Uberdurchschnittlich an, dass es schwer sei, geeignete Bewerber zu finden bzw.
dass Stellen nicht besetzt werden konnten (Uber 60%, grof3ere ca. 40%). Eine Auswahl aus
mehreren Bewerbern konnten 28,1% der Unternehmen mit weniger als 20 Beschéftigten und
38,9% der Unternehmen mit 20 bis 249 Beschdaftigten treffen. Ein méglicher Mangel an Fach-
kréften kénnte vor diesem Hintergrund zuallererst und in besonderem Maf3e wiederum kleine

und Kleinstunternehmen treffen.

Hinsichtlich der Einstiegsbedingungen ist festzuhalten, dass Probezeiten bei der grofien Mehr-
zahl der Unternehmen vereinbart werden. Zur Frage der tariflichen oder einer spezifischen,
zundchst untertariflichen Bezahlung als Einstiegsbedingung ist zu vermerken, dass bei den
mittleren und gréBeren Unternehmen ein deutlich héherer Anteil nach Tarif bzw. Haustarif von
Beginn an bezahlt. Die Zahl der Unternehmen, die zunéchst unter Tarif bezahlen, ist im Ver-
héltnis gesehen, relativ gering. Der Anteil der Unternehmen, die Einarbeitung durch Anleitung
unterstitzen, liegt mit 44,1% relativ niedrig, allerdings wird der Durchschnitt durch die Kleinst-
unternehmen bis 5 Beschéftigte (23,0%) und das Baugewerbe bzw. Bauhandwerk (31,7% bzw.
29,0%) deutlich nach unten gezogen.

Einzelheiten sind der nachstehenden Tabelle zu entnehmen.
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Tabelle 15:  Einstiegsbedingungen

Probezeit Tarif/ Haus— .Un’rer Ta—. Anleitung Einarbei-

tarif rif/Haustarif tung
Alle Unternehmen 74,5 30,8 8,4 44,1
Handwerk 67,3 23,4 9,3 36,4
dar. Bauhandwerk 63,6 27,1 7,5 29,0
Filialen 89,7 50,0 8,6 53,4
1 bis 19 Beschéaftigte 62,1 22,8 6,7 38,6
tQi;)telois 249 Beschaf- 85,3 36,0 9.3 52 4
*250 Beschaftigte 94,1 70,6 17,6 82,4
\v{/ee:irebei’rendes Ge- 79,7 35,5 78 50,2
Baugewerbe 67,5 30,2 7,1 31,7

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

4. Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Ein erstes bemerkenswertes Ergebnis ist die relativ geringe Beteiligung der Unternehmen an
der Beantwortung der zu diesem Themenkreis gestellten Fragen. 43,9% der Unternehmen
gaben an, keine der im Fragebogen aufgefUhrten Méglichkeiten zu nutzen. Mehr als 30% der
Unternehmen machten gar keine Angaben zu dem Fragenkomplex. Wéhrend die Themen
Fachkréftenachwuchs und Unternehmensnachfolge offensichtlich bei einer grofien Zahl
der Unternehmen angekommen sind, ist das beim Thema Vereinbarkeit von Beruf und

Familie offenbar noch nicht im gleichen Umfang der Fall.

Das betrifft auch eine solche Maflnahme wie die Landesauditierung ,,Beruf und Familie”, an
der sich nur ein sehr geringer Prozentsatz der Unternehmen beteiligte bzw. die Absicht Gguf3er-
te, sich zu beteiligen. Hier ist einzurdumen, dass es sich um eine neue Mafinahme handelt,
gleichwohl weist auch die Beteiligung an der Beantwortung anderer Fragen auf ein bislang
wenig ausgeprdgtes Interesse an diesem Fragenkreis hin. So spielen Hol- und Bringdienste als
Dienstleistung fUr Berufstatige mit Kindern bislang eine duflerst bescheidene Rolle. Telear-
beitsplétze haben bislang 3,2% der befragten Unternehmen eingerichtet. Immerhin gaben
bereits 4,1% der befragten Unternehmen, sich an einer Kindertagesstatte zu beteiligen bzw.

diese zu unterstitzen (und das betraf durchaus auch kleine Unternehmen).
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Tabelle 16:  Unterstitzung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf (in Prozent)
Flexibl Einstellung Jahres- Erzie-
exibe Berufsrick- arbeitszeit- hungsur- | Keine Nut-
Arbeits- . R .
"r kehrerinnen konten fur El- laub for zung
setien seit 2003 tern Vater
Alle Unternehmen 23,3 12,0 7,5 7,7 43,9
Handwerk 14,5 6,5 8,9 5,6 48,6
Filialen 32,8 19,0 5,2 13,8 41,4
Bis 19 Beschéftigte 17,0 3,6 7,1 1,8 49,6
20-249 Beschaftigte 26,7 19,1 8,0 12,0 41,3
Verarbeitendes Ge- 29 4 117 74 8,7 44.6
werbe
Baugewerbe 12,7 6,2 7,9 6,3 47,6
Untern. DL 23,4 20,3 7,6 9,4 43,8

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Wie die vorstehende Tabelle zeigt, ist die Flexibilisierung von Arbeitszeiten das am meisten

genutzte Mittel der Unternehmen, zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf beizutra-

gen. Erziehungsurlaub fur Véater gab es im nennenswerten Umfang bisher nur bei Filialen und

Betrieben mit mehr als 20 Beschaftigten. Gleiches gilt fur die Einstellung von Berufsrickkehre-

rinnen in den letzten Jahren. Bemerkenswert ist die geringe Streuung hinsichtlich Branchen

und Unternehmensgréf3en (aber auch die insgesamt geringe Nutzung) bei den Jahresarbeits-

zeitkonten fir junge Eltern.

Deutliche Zusammenhdénge lassen sich insgesamt auch bei dieser Frage zwischen Unter-

nehmensgréBe und Konzern- bzw. Firmengruppenzugehérigkeit einerseits und dem An-

gebot an Maflnahmen zur Unterstitzung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ande-

rerseits erkennen.

In diesem Zusammenhang wurde weiterhin gefragt, ob und wie die Unternehmen den Zuzug

von Familienangehdrigen bei jungen Familien unterstitzen. Auch hier waren die Ergebnisse

differenziert, die Beteiligung an der Beantwortung insgesamt méfig (78,4% bezogen auf die

Grundgesamtheit). 26,5% der Unternehmen, die die Frage beantworteten, gaben an, zu un-

terstitzen. Bei den Unternehmen mit 20 bis 249 Beschaftigten fiel die Quote erwartungsge-

maB wesentlich héher aus (35%). Unterstitzung erfolgt dabei vor allem bei Wohnungssuche

(21,3%), Arbeitssuche fur den Partner oder die Unterbringung von Kindern spielt eine deutlich

geringere Rolle (9,3% bzw. 6,3%)®.

Fir berufliche Verénderungen spielen diese Fragen derzeit noch keine grof3e Rolle. Bei der

Frage, ob in den letzten Jahren junge Fach- oder FOhrungskréfte aus ungekindigter Stellung

8 Unterstellt man, dass die Unternehmen, die die Frage nicht beantwortet haben, keine Unterstitzung gewdhren, fallen die Ergeb-
nisse noch unginstiger aus: Wohnungssuche 16,7%; Arbeitssuche fir den Partner 7,3%; Unterbringung von Kindern 4,9%.
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heraus das Unternehmen verlassen haben, gaben 73,8% der antwortenden Unternehmen an,
dass dies nicht der Fall gewesen sei. Es lie3 sich nicht Uberprifen, ob die Grinde fur die rela-
tiv geringe Fluktuation der ,Job an sich” oder tatsachlich berufliche Befriedigung waren. Fest-
zuhalten ist, dass die Standorttireue der Beschéftigten offensichtlich hoch ist — auch bei

jOngeren.

Bei den Unternehmen, wo Fluktuation auftrat, wurden als Grinde fir das Verlassen des Be-
triebs neben dem Motiv bessere Bezahlung (48,7% der Félle) aber auch familigre Grinde
(40,5%) als wesentliches Motiv bei insgesamt relativ geringen Fallzahlen angegeben. Andere
Grinde spielten eine deutlich geringere Rolle.” Das betrifft auch den Wechsel in ein groBBeres
Unternehmen (26,1%) und die vermutete héhere Sicherheit des Arbeitsplatzes durch einen
Wechsel 10,8%).

5. Zusammenarbeit zur Meisterung des Generationswechsels

Die vielfaltigen Problemlagen, die mit der Meisterung des Generationswechsels verbunden
sind (der Fragebogen der Unternehmensbefragung konnte diese Spannbreite vielfach nur an-
deuten) lassen erwarten, dass die Unternehmen hier erhebliche Beratungsbedarfe haben. Der
Gesetzgeber hat in Erwartung dieser Bedarfe eine Reihe von MaBBnahmen und Programmen
aufgelegt. Allerdings zeigt sich, dass die Zusammenarbeit in den einzelnen Teilbereichen recht

differenziert ausgeprdgt ist.

33,4% der Unternehmen gaben insgesamt eine Zusammenarbeit an. Dabei dominieren Fra-
gen des Fachkréftenachwuchses und der Unternehmensnachfolge, im Bereich Beruf und Fa-
milie ist die Zusammenarbeit am wenigsten ausgeprdgt, deshalb wird dort auf eine Auswer-
tung verzichtet, da représentative Rickschlisse auf die Gesamtheit der Unternehmen nicht

mdglich sind.

Bei der Zusammenarbeit zur Regelung der Unternehmensnachfolge ist zunéchst darauf hin-
zuweisen, dass die Nachfolge fir den Uberwiegenden Teil der befragten Unternehmen noch
keine Rolle spielt. Die Zahl der antwortenden Unternehmen ist daher relativ klein, zumal eine
Reihe von Unternehmen, insbesondere solche mit familigrer Nachfolgeregelung, offensichtlich
keine oder keine gréfieren Beratungsbedarfe verspiren (vgl. die Aussagen in Kapitel 4.2). Auf
Grund der geringen Fallzahlen erfolgen die Angaben in absoluten Zahlen, da Prozentuierun-

gen ein missversténdliches Bild ergeben kénnten.

Bei der Unternehmensnachfolge erfolgt die Zusammenarbeit vor allem mit Steverbera-
tern/Rechtsanwalten (47 Falle) gefolgt von den Kammern (IHK: 18 Falle, HWK: 15 Falle). Im
Handwerk spielt daneben die Zusammenarbeit mit Kreishandwerkerschaften/Innungen (8 Fal-
le) eine Rolle. Die Zusammenarbeit mit kommerziellen Unternehmensberatungen wurde in 16

Fallen benannt. Fachhochschulen/Hochschulen (9 Félle) wurden vor allem von Unternehmen

? Dabei ist zu bericksichtigen, dass der Fragebogen in der Regel von den Inhabern bzw. leitenden Angestellten der Unternehmen
ausgefillt wurde. So erscheint die Einschétzung, dass persénliche Grinde oder das Betriebsklima in etwa 8% der Félle Grinde fur
das Verlassen des Betriebs waren, durchaus diskussionswirdig. An der grundsétzlichen Aussage einer bislang hohen Standort-
treue auch jingerer Mitarbeiter &ndert dies freilich nichts.
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des Verarbeitenden Gewerbes angegeben. Hier sind zweifellos noch Verbesserungen még-
lich. Die Dominanz der rechtlichen und steuerlichen Regelungen ist allerdings augenscheinlich,
wéhrend die Unterstitzung bei der Suche nach geeigneten Personen offenbar weniger ausge-
pragt ist. Dies bestdtigt Ergebnisse anderer Untersuchungen, die in die gleiche Richtung wei-

sen. (vgl. Kapitel B)

Bei der Gewinnung von Fachkréftenachwuchs ist die Zusammenarbeit relativ am stérksten
ausgeprégt. Auch hier werden wiederum die absoluten Fallzahlen angegeben. Die Zusam-
menarbeit mit Berufs- (43 Falle), Fach- und Hochschulen (55 Féille) sowie der Arbeitsagentur
(64 Falle) wird dabei von Unternehmen aller Gréf3en gesucht. Am aktivsten sind dabei Filialen
und Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes. Daneben spielt die Zusammenarbeit mit
den Kammern (IHK: 38 Falle, HWK: 13 Félle), Verbé&nden/Berufsvereinigungen (17 Félle) so-
wie Kreishandwerkerschaften und Innungen (16 Félle) eine Rolle. Die Zusammenarbeit im
Vorfeld der Berufsausbildung (allg. bildende Schulen) ist demgegeniber von deutlich geringe-
rer Bedeutung (insgesamt 15 Fdlle). Der Vergleich der Fallzahlen zeigt, dass die AktivitGten der
Unternehmen hier deutlich starker sind, was freilich auch mit dem ,Betroffenheitsgrad” zu-

sammenhdangen dirfte.

Beurteilungen zur Form und zu den Ergebnissen der Zusammenarbeit lagen von 120 Unter-

nehmen vor, auch hier werden deshalb die absoluten Fallzahlen angefthrt.

Tabelle 17:  Form und Ergebnisse der Zusammenarbeit (Fallzahlen)

Die Zusammenarbeit entsprach den Erwartun-

gen ...

Alle Unternehmen voll teilweise wenig
Einzelberatungen/Gespréche 51 65 4
Veranstaltungen/Seminare 15 51 12
RegelméBige Zusammenkinfte 19 28 9
AuBlerhalb des dienstlichen Bereichs 5 16 19
Handwerk
Einzelberatungen/Gespréche 16 27 4
Veranstaltungen/Seminare 7 16 4
Regelméflige Zusammenkinfte 8 8 4
Auflerhalb des dienstlichen Bereichs 3 6 8

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Wie die Tabelle zeigt, dominieren die Einzelberatungen und —gespréche sowohl von der
Zahl als auch von der Akzeptanz der Ergebnisse her. Die Angebote von Veranstaltungen und
Seminaren haben eine offensichtlich differenzierte Einschatzung gefunden. Es wére allerdings

verfehlt, daraus den Schluss zu ziehen, dass diese Angebote wenig hilfreich seien. Zum einen
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ist zu bedenken, dass es sich dabei in der Regel um die Vermittlung von Informationen fir eine
Gruppe von Unternehmern handelt und nicht um individuelle Beratungen, die auf spezifische
Bedarfe eines einzelnen Unternehmens eingehen kénnen. Zum anderen ist genau aus diesem
Grunde die Erwartungshaltung an diese Veranstaltungen héufig Gberhdht und eine gewisse

Enttduschung vorhanden.

Bei den Zielen der Zusammenarbeit dominiert die Sicherung des Fach- und FUhrungskréfte-
nachwuchses. Allerdings ist auch hier generell eine stérkere Zusammenarbeit durch gréfe-
re Unternehmen und Filialen zu konstatieren. Der Zusammenschluss zu Ausbildungsringen,

der letztlich dhnliche Ziele verfolgt, wird bislang gerade von kleinen Unternehmen weniger in

Anspruch genommen. Auch hinsichtlich der (gemeinsamen) Vorbereitung von Férderungs-

/QualifizierungsmaBBnahmen ist die Inanspruchnahme nicht sehr intensiv.

Tabelle 18:  Ziele der Zusammenarbeit (in Prozent)
Foﬂch- A.usb.- “Un’rern.- Vorb.e.re.i’rung Allg. Info
kréafte ringe Ubergabe Qualifizierung
Alle Unternehmen 27,2 6,2 8,6 12,2 11,8
Handwerk 18,2 2,3 10,3 8,9 13,6
dar. Bauhandwerk 15,9 1,9 10,3 4,7 10,3
Filialen 36,2 10,3 1,7 17,2 12,1
\v/l‘zrr‘;"ebe“e”des Ge- | 338 8,7 7,4 14,3 13,4
Baugewerbe 18,3 3,2 11,1 7,1 10,3

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Bei der Frage nach Méngeln in der derzeitigen Férderung des Generationswechsels unter-
scheiden sich die Antworten nach der Unternehmensgréf3e erheblich. Vor allem die Unter-
nehmen mit weniger als 20 Beschéftigten waren hier wesentlich skeptischer. Dabei wurden
eher Méngel bei Informationen und die rechtlichen Rahmenbedingungen beklagt, wahrend

die Zahl der Férderprogramme nur von wenigen Unternehmen angesprochen wurde.

Hinsichtlich der Férderung von Unternehmensnachfolgen dominierten finanzielle Aspekte. Aus
den rechtlichen Rahmenbedingungen resultierende Méngel in der Férderung rangieren erst an
vierter Stelle, weil vor allem die Kleinstunternehmen bis zu 19 Beschéaftigten diesen Aspekt we-

niger in den Vordergrund gestellt haben.

Bei der Gewinnung von Fachkraftenachwuchs wurden neben der Information Uber Férderun-
gen und der Ausstattung der Férderprogramme vor allem der mangelnde KMU-Zuschnitt und
die zu komplizierten Inhalte bzw. Antragsverfahren insgesamt beméngelt. Beruf und Familie

spielten kaum eine Rolle.

Zu Méangeln in der Férderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie gab es nur wenige

Antworten, was nach den bisherigen Ausfihrungen sicher nicht Uberraschen dirfte. Tenden-
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ziell dominieren bei den relativ wenigen Antworten die mangelnde Information Gber mégliche

Férderungen und das Erfordernis einer besseren finanziellen Ausstattung.

Eine gewisse Skepsis gegenUber den Angaben der Unternehmen ist allerdings insofern ange-
bracht, da eine Stichprobenkontrolle zeigte, dass zum Teil die Ausstattung von Programmen
angemahnt wurde, die die Unternehmen offensichtlich gar nicht kennen bzw. an denen sie

sich nicht beteiligen wollen (etwa im Bereich Beruf und Familie).

Auf Grund der sehr unterschiedlichen Beteiligung an der Beantwortung einzelner Fragen wer-

den in der folgenden Tabelle wiederum die absoluten Fallzahlen angegeben.

Tabelle 19:  Méngel in der derzeitigen Férderung des Generationswechsels aus Sicht der Unterneh-
men (Fallzahlen)

Unternehmensnachfolge Gesamt 1-19 Besch. 20-249 Bes.
Generell mangelnde Information 44 30 12
M?ngelnd(.a Information Uber Férder- 82 33 48
moglichkeiten

Zu viele Férderprogramme 15 12 2
Inhglfe und Antragsverfahren zu kom- 54 35 17
pliziert

Zu wenig auf kleine Unternehmen zuge- 68 47 21
schnitten

Bessere finanzielle Ausstattung erforder- 79 39 32
lich

Rechtliche Rahmenbedingungen 63 28 34
Fachkraftenachwuchs Gesamt 1-19 Besch. 20-249 Bes.
Generell mangelnde Information 64 29 29
M?ng.elnd(.e Information Uber Férder- 106 42 61
moglichkeiten

Zu viele Férderprogramme 23 13 9
Inhql’re und Antragsverfahren zu kom- 80 39 38
pliziert

Zu wenig auf kleine Unternehmen zuge- 81 47 34
schnitten

I?essere finanzielle Ausstattung erforder- 81 35 45
lich

Rechtliche Rahmenbedingungen 44 11 29

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Mit Hinblick auf die Erwartungen an politisches Handeln aus Sicht der Unternehmen wurden
die Fragen nach weiteren Beratungsbedarfen und welche Bereiche verstarkt geférdert werden

sollten, gestellt.
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Die nachfolgende Tabelle zeigt allerdings recht deutlich, dass die Einschatzung der zukinfti-
gen Beratungsbedarfe stark von der derzeitigen Sicht der Unternehmen dominiert wird. So
Uberwiegen steuerliche und rechtliche Aspekte der Unternehmensnachfolge die Unterstitzung
bei der Gewinnung geeigneter Nachfolger, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie spielt eine
zwar steigende, aber doch vergleichsweise bescheidene Rolle. Bei der Qualifizierung élterer
Arbeitnehmer zeigt sich allerdings eine tendenzielle Verschiebung: POE ist als Thema weitge-
hend Gemeingut (vgl. dazu auch die AusfGhrungen in Kapitel 4.1), wéhrend bei Férdermég-
lichkeiten zur Qualifizierung élterer Arbeitnehmer ein offenbar wachsender Beratungsbedarf

gegenUber dem bisherigen Niveau besteht.

Tabelle 20: Weitere Beratungsbedarfe (in Prozent)

1 bis 20 bis
Alle Un- Hand- Verarb.
19 249
tern. werk Gewerbe
Besch. Besch.

Regelung Unternehmensnachfolge

Rechtlich/steuerlich 33,4 40,6 27,1 41,1 27,7
Gewinnung geeigneter Nachfolger 15,8 17,0 15,6 15,9 14,7
Sicherung Fach-/Fihrungskréfte

Ausbildungskooperationen 21,6 19,6 21,8 20,6 21,6
Zusammenarbeit BS/FH/HS 27,6 21,0 32,0 23,8 29,9
Vereinbarkeit Familie und Beruf

Teilzeit- und Telearbeit 12,2 13,4 10,7 12,1 12,6
Jahresarbeitszeitkonten 22,3 19,2 24,4 24,3 20,3
Qualifizierung dlterer AN

Férdermdglichkeiten 35,1 31,7 40,0 34,1 32,9
Qualifizierungsprogramme 19,1 13,8 24,0 16,4 20,3
POE 7.9 5,8 8,0 7,0 7,4

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Bei der Frage, was aus Sicht der Unternehmen verstérkt geférdert werden sollte, zeichnen
sich aus Sicht der Unternehmen zwei klar umrissenen Schwerpunkte ab: das ist zum einen die
steverliche Beginstigung der Unternehmensnachfolge (36,8%) und die Vorbereitung von
Jugendlichen auf die Berufsausbildung (37,7%). Diese beiden Schwerpunkte dominieren in
allen UnternehmensgréBen und Wirtschaftsbereichen. Der Qualifizierung jugendlicher Arbeits-

loser wird vergleichsweise wenig Bedeutung beigemessen

MaBnahmen zur Erhaltung der Leistungsféhigkeit alterer Arbeitnehmer wurden vor allem von
gréBeren Unternehmen angegeben (gut 20% in der Gruppe 20 bis 249), ebenso die Verein-
barkeit von Beruf und Familie (19,6% in dieser Gruppe). Gerade die Vereinbarkeit von Beruf

und Familie nimmt in Anbetracht der bei den Gbrigen Fragen erzielten Ergebnisse allerdings
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insgesamt einen Uberraschend hohen Stellenwert ein, wéhrend dem beruflichen Wiederein-
stieg hinsichtlich der Férderung von einer deutlich geringeren Zahl der Unternehmen Bedeu-
tung beigemessen wird. Auch die Férderung eines vorsorgenden Gesundheitsmanagements

wird Uberraschend hoch bewertet.

Tabelle 21: Verstarkte Férderung aus Sicht der Unternehmen (in Prozent)
Verstarkt geférdert werden sollten. .. Alle Un. 111:;5 2;)413;5 Hand- Verarb.
tern. Besch. | Besch. werk | Gewerbe

POE/Altersstrukturanalysen 9,0 4,9 12,4 7,5 9,1
Wissensweitergabe dlterer AN 13,5 8,5 16,9 8,9 18,2
Qualifizierung élterer AN 13,7 7,1 20,4 8,9 15,2
Gesundheitsmanagement 18,2 13,8 20,0 14,5 19,5
Vorbereitung Unternehmensnachfolge 15,0 17,0 13,3 17,3 13,0
ifg&:};@e Beginstigung Unternehmens- 36,8 455 30,7 40,2 35,5
Vorbereitung Jugendliche auf BA 37,7 33,5 40,0 41,1 37,7
Qualifizierung jugendlicher Arbeitsloser 21,0 17,4 24,4 21,0 22,9
Vereinbarkeit von Beruf und Familie 17,1 12,5 19,6 11,6 19,0
Wiedereinstieg junger Eltern 11,6 10,3 11,6 9,8 13,4

Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

Die nachfolgende Grafik zeigt das grofie Interesse praktisch aller Unternehmensgruppen an

einer Verbesserung der Vorbereitung auf die Berufsausbildung.
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Abbildung 8: Starkung der Férderung der Vorbereitung von Jugendlichen auf die Berufsausbildung
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Quelle: isw Unternehmensbefragung 2006

6. Fazit und Diskussionsangebote

Zwischenfazit

Die Unternehmensbefragung bietet eine Momentaufnahme von Teilen der Wirtschaft in Sach-
sen-Anhalt. Insgesamt l&sst sich konstatieren, dass die mit dem nun verstérkt einsetzenden
Generationswechsel verbundenen Fragen zunehmend von den Unternehmen erkannt und -
das ist das Wichtigere — auch aufgegriffen werden. Das betrifft insbesondere die Fragen, die
unmittelbar mit der Zukunft der Unternehmen zusammenhéngen, wie die Sicherung des Fach-
kraftenachwuchses und die Qualifizierung élterer Arbeitnehmer bzw. generell Fragen der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung. Auch Fragen der Unternehmensnachfolge sind hier
einzuordnen. Dort, wo der Generationswechsel nur mittelbaren Einfluss auf die Entwicklung
des Unternehmens ausibt, wie vor allem bei der Frage der Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf, ist die Reaktion und die Beteiligung an entsprechenden MaBnahmen deutlich zurickhal-

tender — bislang jedenfalls.

Gleichzeitig hat die Unternehmensbefragung deutliche Unterschiede sowohl in der Wahr-
nehmung von Problemlagen als auch in der Lésungskompetenz zwischen den Kleinstunter-
nehmen bis 20 Beschéftigte und kleinen, mittleren und erst recht groflen Unternehmen zu
Tage geférdert. Dies ist wesentlich durch die Unternehmensgréfie bedingt. Eine Sonderrolle
nehmen die Filialen ein. Dort kann — auch wenn vor Ort relativ wenig Beschéftigte Arbeit fin-
den — auf die Ressourcen des Konzerns/des Firmenverbundes/der Unternehmensgruppe zu-
rickgegriffen werden, was z.B. in der Ausbildung ganz andere Spielrdume eréffnet, als sie
etwa ein selbsténdiger Handwerksbetrieb mit 15 Beschéftigten hat. Dementsprechend schnei-

den die Filialen bei einer Reihe von Fragestellungen relativ am besten ab.
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Die Nutzung der angebotenen staatlichen Férderungen von Bund und Land erfolgt sehr
differenziert. Allerdings ist aus den Ergebnissen der Unternehmensbefragung grundsétzlich
abzuleiten, dass bisherige Férderungen nach den vorliegenden Erfahrungen vor allem mittlere
Unternehmen ansprechen. Probleme kulminieren dagegen eher bei den kleinen und kleinsten
Unternehmen. Lésungsansatze sollten deshalb vor allem fir diese gesucht werden (zumindest
deren spezifische Problemlagen bericksichtigen). Diese Lésungsansétze sollten méglichst ,ro-
bust” sein, da nach allen Erfahrungen auf diesen Unternehmenskreis gréBBere Antragsformula-
re eine eher abschreckende Wirkung austben (auf gréflere auch, aber die haben mehr Mittel

und Mdglichkeiten, damit fertig zu werden).

Bei der Sicherung des Fachkréftenachwuchses ist offenbar der Zeitraum vor der Berufswahl
/ Studienwahl relativ kritisch, auch hier zu Lasten vor allem der kleinen Unternehmen. Vor
dem Hintergrund eines mittelfristig drastischen Rickgangs an Ausbildungs- und Studienanfan-
gern sind hier verstérkte Anstrengungen erforderlich. Auffallig war in der Unternehmensbefra-
gung die relativ hoch eingeschétzte Sozialkompetenz der Jugendlichen, wahrend die schuli-
schen Voraussetzungen teilweise sehr skeptisch betrachtet wurden (Handwerk!). Auch wenn
man berUcksichtigt, dass mit der Vergabe betrieblicher Ausbildungsstellen schon eine Positiv-

auswahl erfolgt, ist diese Einschatzung der Sozialkompetenz doch ein erfreuliches Indiz.

Die Lage niedrig qualifizierter Jugendlicher bleibt prekér. Ihre Chancen sind angesichts des
auch aus der Befragung hervorgehenden Anforderungsprofils eher skeptisch zu beurteilen
trotz des spatestens mittelfristig zu erwartenden Rickgangs an Bewerbern.' Lésungsansatze
for den Zugang zum Ausbildungs- und Arbeitsmarkt sind mithin speziell fur niedrig qualifizier-
te Jugendliche, insbesondere fir Hauptschiler, erforderlich, was nicht zuletzt aus den Antwor-
ten der Unternehmen zu Feldern der verstarkten Férderung deutlich wird. sind mithin speziell

for niedrig qualifizierte Jugendliche erforderlich -

Spezifische Aufmerksamkeit wird den mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie zusam-
menhd&ngenden Problemen gewidmet werden missen, um weitere Austrocknungen im Bereich
des Fachkraftenachwuchses zu vermeiden. Die Bedeutung dieses Komplexes ist bislang offen-
sichtlich nur einer kleinen Minderheit von Unternehmen — und hier vor allem gréBere Unter-
nehmen und Filialen - in Sachsen-Anhalt bewusst geworden. Hier wird auch abzuwarten sein,
wie in jUngster Zeit eingeleitete MaBBnahmen wie die Landesauditierung durch die Unterneh-
men angenommen werden. Die Umfrage zeigte auch, dass die Zusammenarbeit mit 6ffentli-
chen Partnern auf diesem Gebiet bislang nur eine unwesentliche Rolle spielt, auch ppp-

Modelle (public-private-partnership) existieren bislang nur vereinzelt.

Zugleich ist absehbar, dass staatliche Angebote im Bereich der sozialen Infrastruktur mittelfris-
tig sowohl aus demografischen Grinden als auch aus Grinden der finanziellen Belastungen

der &ffentlichen Haushalte kaum im bisherigen Umfang aufrechterhalten werden kénnen. Hier

19 Dje verschiedentlich vertretene Meinung, dass der Rickgang wegen des vorhandenen Uberhangs an Bewerbern aus vergange-
nen Jahren weniger deutlich als nach den Geburtenraten zu erwarten ausfalle, wird nur sehr bedingt geteilt. Fir die Betriebe
werden auch weiterhin bestimmte schulische Voraussetzungen erfillt sein missen, um eine betriebliche Lehrstelle zu besetzen.
Sind diese Voraussetzungen nicht gegeben, ist eher anzunehmen, dass Lehrstellen unbesetzt bleiben.
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wird ein stérkeres Engagement nicht nur gesellschaftlicher Kréfte, sondern auch der Wirtschaft,
etwa im Bereich der Kinderbetreuung oder des Angebots an sozialen Dienstleistungen, unab-
dingbar sein. Neben der erforderlichen Sensibilisierung der Unternehmen kénnte hier die

Férderung und Propagierung guter Beispiele hilfreich sein.

Bei der Erhaltung der Qualifikationspotentiale Alterer sind in erster Linie die Unternehmen
gefordert. Hier hat ein grof3er Teil der Unternehmen auch schon die entsprechenden Notwen-

digkeiten zumindest erkannt.

In Bezug auf die Unternehmensnachfolge Uberrascht zundchst der hohe Anteil der Unter-
nehmen, die den entsprechenden Fragenkreis beantwortet haben. Selbst wenn eine gewisse
Uberschatzung unterstellt wird, zeigen sich Ubereinstimmend mit anderen Untersuchungen
hohe Bedarfe an Unternehmensnachfolgern ab. Das betrifft insbesondere den grof3en Bereich
der Klein- und Kleinstunternehmen. Beratungsangebote auf dem Gebiet der Unternehmens-
nachfolge werden vor allem von Rechtsanwélten/Steuverberatern und den Kammern in An-
spruch genommen. Staatliche Unterstitzungsangebote spielen bislang eine relativ bescheide-
ne Rolle (nexxt), sind aber teilweise auch wegen ihrer Aktualitét noch nicht zur vollen Entfal-
tung gelangt (ego). Modellprojekte wie sie z.B. durch das Ministerium for Wirtschaft und Arbeit
aufgelegt wurden, kénnen sehr hilfreich sein, entfalten aufgrund des Modellcharakters eher

punktuelle als flachendeckende Wirkungen.

Der Prozess des Generationswechsels ist im Fluss, es erscheint deshalb auch vor dem Hinter-
grund einer Momentaufnahme sinnvoll, von einem Zwischenfazit zu sprechen. Lésungen im
Sinne von Patentlésungen fir alle Félle gibt es dabei nicht, nachfolgend sollen deshalb einige

Diskussionsangebote fir die weitere Diskussion des Themas unterbreitet werden.

Diskussionsangebote

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels erlangen MaBnahmen nicht nur zur Erhal-
tung, sondern auch zur Weitergabe des Wissens und der Kompetenzen dlterer Arbeitnehmer
zunehmende Bedeutung. Hier hat die Unternehmensbefragung gezeigt, dass der Grofteil der
Unternehmen MaBBnahmen auf diesem Gebiet durchfihrt, aber gerade Modelle zur wechsel-
seitigen Wissensvermittlung und der Bildung altersgemischter Teams z.B. bei Innovations-
projekten in KMU noch ausbaufdhig sind. Hier sollten ggf. Férderungen gezielt verstérkt wer-

den.

Ein wesentlicher Schwerpunkt bei der Meisterung des Generationswechsels ist die Erhaltung
der Unternehmensbasis des Landes durch die Sicherung von Unternehmensnachfolgen, vor
allem in Kleinunternehmen. Hier bestehen nach den Ergebnissen der Befragung nach wie vor
Informationsdefizite. Deshalb sollten MaBnahmen zum Coaching der Unternehmen (resp. der
Unternehmer und —innen) und die Sensibilisierung fir den Prozess der Unternehmensnach-
folge durch entsprechende Angebote nicht nur von staatlicher Seite weitergefGhrt werden. Eine
spezifische Anforderung ergibt sich daraus, dass bereits auf unterschiedlichen Ebenen und von

unterschiedlichen Akteuren und Organisationen entsprechende Angebote unterbreitet werden.
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Dies lasst eine konzertierte Aktion zwischen den Hauptansprechpartnern zunéchst fur eine
verstarkte Sensibilisierung insbesondere kleiner Unternehmen, dann auch for die Unterneh-
mensibergabe selbst als sinnvoll erscheinen. Eine sinnvolle Kombination bestehender Struktu-
ren und Netzwerke (z.B. der Wirtschaftsémter, Kammern, des ego.Piloten, regionaler Initiati-
ven, Beratungsorganisationen usw.) kann hier ohne zusétzlichen finanziellen Aufwand durch-

aus Synergieeffekte freisetzen.

SchlieB3lich ist auch eine Prifung der rechtlichen und steuerlichen Rahmenbedingungen fur
die Unternehmensnachfolge sinnvoll. GrundUberlegung dabei ist, Unternehmensnachfolgen
dhnlich wie Unternehmensgrindungen zu behandeln. Inwieweit dies durch das Land bewirkt
werden kann oder ob dazu entsprechende Initiativen auf Bundesebene ergriffen werden mis-

sen, ist an dieser Stelle nicht weiter untersucht worden.

Auf die spezifischen Problemlagen von Kleinstunternehmen wurde schon mehrfach hingewie-
sen. Insbesondere bei der Férderung sollten diese Spezifika starker bericksichtigt, da géngige
Férderpraktiken zu guten Teilen quasi ein Ausschlusskriterium darstellen. Erfahrungen aus
anderen Bereichen legen daher nahe, hier ,robuste” Ma3nahmen mit einfach gestalteten
Formalien der Férderung, die speziell auf diesen Unternehmenskreis zugeschnitten sind, auf-
zulegen. Die Ausgestaltung kénnte éhnlich sein wie bei LOS (Lokales Kapital fir soziale Zwe-
cke) oder bei LEADER+. Das betrifft gestaffelte Antragsverfahren, eine begrenzte Héhe der je
Projekt verfigbaren Férdermittel und die Entscheidung durch ein regionales Auswahlgremium.
Damit wirde zugleich dem Subsidiaritatsprinzip Rechnung getragen, indem Entscheidungen
mdglichst dicht am Ort des Geschehens getroffen werden. Das kénnte z.B. fur Qualifizierun-
gen, aber auch auf anderen Feldern, erprobt werden. Hier wére die Auflage eines entspre-
chenden Modellprojektes sinnvoll, um ein solches ,Lokales Kapital fir Bildung und Wirt-

schaft” zundchst zu testen.

Bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist vordergriindig angesichts der geringen Reso-
nanz bei den befragten Unternehmen eine verstérkte Sensibilisierung erforderlich. Das
schlief3t die Propagierung guter Beispiele, etwa erfolgreicher ppp-Modelle ein. Perspektivisch
ist an geeigneten Standorten ein Ausbau der bislang schon existierenden Dienstleistungsange-
bote zu familienorientierten Dienstleistungszentren vorstellbar. Auch hier wéren geeignete
Modellprojekte zu Gberlegen, um nicht zuletzt Erfahrungen mit der Annahme von Angeboten

zu sammeln.

In zunehmendem Maf3e reagieren die Unternehmen auf die mit dem demografischen Wandel
einhergehenden Wirkungen auf die Entwicklung ihrer Belegschaften. Neben der Gewinnung
von Fachkré&ftenachwuchs spielt dabei auch die Qualifizierung élterer Arbeitnehmer eine
wesentliche Rolle. Mittlere und gréf3ere Unternehmen sowie Filialen sind dabei offensichtlich
besser in der Lage, die damit verbunden Probleme zu meistern. Uberlegungen sollten deshalb
in erster Linie auf die weitere Verbesserung des Wissenstransfers in KMU, insbesondere
Kleinunternehmen und die Nachwuchsférderung konzentriert werden. Die Diskussionsangebo-
te wollen hier auf zwei Uberlegungen fokussieren: Die Werbung fir Handwerksberufe und

fur die Ausbildung in KMU sollte weiter verstarkt werden. Da die Unternehmen teilweise nicht
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in der Lage sind, alle Ausbildungsbereiche abzudecken, kommt hier der verstarkten Unterstit-
zung von Verbundausbildungen wachsende Bedeutung zu, um nicht zuletzt den Fachkréfte-
nachwuchs fir diese Unternehmen zu sichern. Eine zweite Richtung zielt auf die Sicherung des
akademischen Nachwuchses fur diese Unternehmensgruppen. Hier sind qualifizierte Prakti-
ka for Studenten mit dem Ziel, sich dadurch nach Ende des Studiums den eigenen Arbeitsplatz
zu schaffen, eine Méglichkeit. Im Idealfall lieBe sich diese Uberlegung sogar mit der Unter-
nehmensnachfolge koppeln, d.h. neben der verstérkten Werbung fur Existenzgrindungen aus
Hochschulen ist es gleichrangig von Bedeutung, auch Unternehmensnachfolgen aus Hoch-

schulen zu beférdern.

Dem weiteren Ausbau der Zusammenarbeit zwischen Schule und Wirtschaft, und hier ins-
besondere der Zusammenarbeit mit kleinen Unternehmen, sollte verstérkte Aufmerksamkeit
gewidmet werden, um insgesamt stdrkere Lenkungswirkungen in der kritischen Phase vor der
Berufs- und Studienwahl zu erreichen. Insbesondere positive Erfahrungen, wie sie z.B. durch
die Koordinierungsstelle Schule — Wirtschaft als best practices gesammelt und aufbereitet
werden, verdienen zweifellos eine Verallgemeinerung und weitere Verbreitung. Da sich diese
Fragen auch in anderen Bundesléndern stellen, kénnte auch ein Blick Uber die Landesgrenzen
hinweg hilfreich sein, um ggf. Erfahrungen in der Zusammenarbeit zwischen Schulen und Un-

ternehmen auf Sachsen-Anhalt zu Gbertragen und umgekehrt.

Ein spezifisches Problem ist die Gewinnung von weiblichem Berufsnachwuchs fir technische
Berufe. Die bisherige Konzeption, vor allem auf Einzelaktionen wie den Girl’s Day zu setzen,
hat hier offensichtlich kaum Verbesserungen gebracht. Hier sollten weiterfohrende Uberlegun-
gen ansetzen, wie durch eine kontinuierliche Zusammenarbeit (das ist das entscheidende

Stichwort) eine substantielle Verbesserung herbeigefUhrt werden kann.
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D Exkurse zum Generationswechsel ausgewdhlter Berufsbranchen
Dr. Rainer Ludigk

1. Generationswechsel in der Landwirtschaft

Die Fragen des Generationswechsels, wie sie Gegenstand der Studie sind, stellen sich gleich-
erweise auch fir den bereich der Landwirtschaft. Allerdings liegen fur diesen Bereich fir Sach-
sen-Anhalt bisher kaum systematische Studien vor, ebenso gibt es nur wenige Daten zur Al-
tersstruktur der Beschéftigten in diesem Bereich. Eine gréfere Bearbeitung des Themas ist
durch WIENER erfolgt''. Hinsichtlich des Berufsnachwuchses ist die Datenlage nicht zuletzt we-

gen der Berufsbildungsberichte des Landes etwas besser.

Die durchgefUhrte eigene Unternehmensbefragung ist zwar nicht hinreichend représentativ
(nur 10 Landwirtschafts- und Gartenbaubetriebe haben sich beteiligt), allerdings werden die

nachfolgend dargestellten Problemlagen fur diese kleine Betriebszahl durchweg bestétigt.
Der Baustein greift deshalb zusatzlich auf andere vorliegende Daten und Arbeiten zurick.
Zwei Fragen sollen vor allem behandelt werden:

e Die Altersstruktur der Beschéftigten in der Landwirtschaft, nicht zuletzt der FOhrungskrafte

in den landwirtschaftlichen Betrieben.

e Die Gewinnung des erforderlichen Fachkraftenachwuchses und die Anspriche an diese
Fachkrafte

1 Zur Altersstruktur der Beschdaftigten

Die Landwirtschaft in Sachsen-Anhalt gehért zu den Wirtschaftszweigen, die durch den Struk-
turbruch nach 1990 von einem sehr starken Personalabbau betroffen waren. Am aktuellen
Rand ist der Beschéftigungsabbau jedoch weitgehend zum Stillstand gekommen (sv-pflichtig
Beschdaftigte 30.6.2003: 24.003; 30.6.2004: 23.933). Sachsen-Anhalt unterscheidet sich da-

bei nicht wesentlich von anderen neuen Bundesléndern.

Dem Beschéftigungsabbau wohnte allerdings eine Altersgruppenspezifik inne, die zu teilweise
sehr problematischen Altersstrukturen der Belegschaften gefUhrt hat. Der Thiringer Agrarbe-
richt fohrt hier z.B. an'?: Im Durchschnitt waren 2003 die Beschdéftigten 44,2 Jahre alt. Das ist
im Vergleich zu 1994 (41,7 Jahre) ein Anstieg um 2,5 Jahre. Mehr als 1.000 Beschéftigte sind
jinger als 20 Jahre, in der Regel befinden sie sich noch in der Ausbildung. Es zeigen sich aber
erhebliche Defizite in der Altersklasse zwischen 20 und 30 Jahren (nur 9,1% der Beschéftig-

T B.WIENER, Aus- und Weiterbildung, Anforderungen an die Qualifikation von Nachwuchskréften in der Landwirtschaft, Vortrag
auf der Klausurtagung des Présidiums des Landesbauernverbandes Sachsen-Anhalt am 18.11.2004 in Neugatterslaben. Dem
Vortrag lag u.a. eine Personalstrukturerhebung in 1.223 Agrargenossenschaften und anderen landwirtschaftlichen Betrieben in
Sachsen-Anhalt zugrunde.

2 Die Ausfihrungen wurden dem Bericht zur Entwicklung der Landwirtschaft in Thiringen 2004, Hrsg.: THURINGER MINISTERIUM FUR
LANDWIRTSCHAFT, NATURSCHUTZ UND UMWELT (TMLNU), Erfurt 2004, entnommen.
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ten). Entweder ist in der Vergangenheit eine unzureichende Anzahl junger Menschen in land-
wirtschaftlichen Berufen ausgebildet worden oder sie wurden von den Betrieben nicht Gber-

nommen bzw. sie wechselten in der Zwischenzeit den Beruf.

Die Halfte aller Beschaftigten ist zwischen 30 und 50 Jahre alt. Mehr als 30% der Arbeitskrafte
haben das 50. Lebensjahr bereits Uberschritten. In absehbarer Zeit werden im Durchschnitt

j@hrlich 570 Personen in Altersrente gehen.

Dieser Mangel an jUngeren Beschdéftigten und der Gberdurchschnittliche Anteil Glterer Arbeits-
kréifte wird von SCHULZE auch fir Brandenburg konstatiert'®: Besonders bedenklich ist, dass bei
uns weniger JUngere in Agrarberufen sind. In Zahlen gesprochen: Nur 5% sind unter 29 Jah-
re. Erwartungsgemaf haben wir viele éltere Beschaftigte. 16% haben 55 Jahre und mehr auf
dem Buckel. Dadurch wird das Durchschnittsalter in den kommenden Jahren Gberproportional
ansteigen. Es werden mehr Personen altersbedingt ausscheiden als bisher. SCHULZE weist da-
bei ebenfalls darauf hin, dass in der Umstrukturierung Jingere und Altere von dem Personal-

abbau Uberdurchschnittlich betroffen waren.

Und Sachsen-Anhalt? Die nahe liegende Vermutung, dass hier die gleichen Problemlagen

auftreten, wird in der Untersuchung von WIENER eindeutig bestdtigt'*:

Mit der Umstrukturierung der Unternehmen im Transformationsprozess haben sich sehr alters-
homogene Belegschaften herausgebildet, wobei sich die Mitarbeiterzahlen besonders auf die
alteren Jahrgénge konzentrieren. Da Uber viele Jahre hinweg keinerlei Ersatzbedarf in den
Landwirtschaftsbetrieben bestand (denn nach der massiven Umsetzung von Vorruhestandsre-
gelungen Anfang der 90er Jahre verlief} kaum noch jemand aus Altersgrinden die Unterneh-
men), konnten auch keine jungen Fachkréfte eingestellt werden. Nun wird in wenigen Jahren
ein massiver Fachkréftebedarf erwartet, wenn die élteren Beschaftigten in grofien Kohorten die

Unternehmen verlassen, der nicht allein durch Personalabbau abgefangen werden kann.

WIENER verweist zudem darauf, dass der Anteil der élteren Beschéftigten in den betrieben mit
der Rechtsform ,Juristische Person” besonders hoch ist. In diesen betrieben arbeitet fast die
Hélfte der landwirtschaftlichen Arbeitskréfte Ostdeutschlands. '

Wie auch in anderen Wirtschaftszweigen, weist die Landwirtschaft gerade im Bereich der H5-
her- und Hochqualifizierten eine besonders ungUnstige Altersstruktur auf. In Thiringen zum
Beispiel sind ein Drittel der Leiter und GeschéftsfGhrer landwirtschafilicher Betriebe dlter als 55
Jahre, bei den Familienbetrieben ist es ca. ein Viertel.'® Die GeschéftsfGhrer der Betriebe juris-
tischer Personen waren im Durchschnitt 50 Jahre alt (2001)."7

13 StS D.SCHULZE, Eréffnungsreferat zur Auftakiveranstaltung zum Modellvorhaben ,Betriebsleiterqualifikation und Generations-
wechsel in der Landwirtschaft” in der Heimvolkshochschule Neuseddin, 7.12.2005

4 Vgl. B.WIENER , a.a.O.

'S Ebd.

16 Vgl. Pressemitteilung des TMLNU 224/05,

unter: www.thueringen.de/de/tmlnu/aktuell/presse/19522/uindex.html

7 Vgl. THURINGER LANDESANSTALT FUR LANDWIRTSCHAFT (TLL), Stand und Entwicklung der Beschdaftigten- und Qualifikationsstruktur in
der Thiringer Landwirtschaft, Jena 2001
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Fir Sachsen-Anhalt konstatiert WIENER éhnliche Verhdltnisse. Ein Viertel der Beschaftigten mit
Meister-, Fachschul-, Fachhochschul- oder Hochschulabschluss waren zum Zeitpunkt der Be-
fragung (2002) 55 Jahre oder éalter. 30% der Unternehmen mit 20 und mehr Mitarbeitern
muUssen in den ndchsten 5 Jahren, und sogar 50% dieser Unternehmen missen in den néchs-
ten 10 Jahren die Abldsung des Leitungspersonals bewaltigen. Ein Funftel dieser Unterneh-
men, die in den néchsten 5 bis 10 Jahren ihre Leiter ablésen missen, haben definitiv noch

keinen entsprechenden Nachfolger, den sie aufbauen kénnen.'®

Diese spezifische komplizierte Situation speziell fir das Fach- und FGhrungspersonal unter-
scheidet sich damit nicht wesentlich von der aus Untersuchungen fir andere Wirtschaftszwei-
ge, in denen vielfach ebenfalls Altershomogenitét aus eben den o.g. Ursachen beim Fach-

und besonders Fihrungskréftepersonal beobachtet wird."
2 Zur Sicherung des Fach- und Fihrungskréftenachwuchses

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach dem Fach- und FUhrungskréftenachwuchs in
der Landwirtschaft mit nicht unerheblicher Scharfe. Hier sind die Auskinfte der Quellen nahe-
zu gleichlautend: Die in den nachsten Jahren bendtigte betriebliche Reproduktion der Arbeits-
krafte ist derzeit nicht gewdhrleistet. Das bedeutet den zunehmenden Aufbau einer Fachkréfte-
licke. So stellt z.B. der Thiringer Agrarbericht fest, dass die gegenwértige Anzahl der Berufs-
anfénger nicht ausreicht, um den landwirtschaftlichen Berufsstand quantitativ anndhernd zu
reproduzieren.?’ Wiener gelangt zu éhnlichen Ergebnissen fir die Jahre 2001 bis 2003 for
Sachsen-Anhalt, némlich ca. 100 fehlende Ausbildungsvertrdge bezogen auf Sachsen-Anhalt.
Pro Jahr wurden ca. 300 Ausbildungsvertrége in landwirtschaftlichen Berufen abgeschlossen,

benstigt wirden aber etwa 400.2

Ein spezifisches Problem ist die schulische Vorqualifikation der Auszubildenden im landwirt-
schaftlichen Bereich (einschl. Gartenbau). Landwirtschaft und Gartenbau gehéren zu den Wirt-
schaftsbereichen, die in einem hohen Mafe auch Jugendliche mit ungunstigen schulischen
Voraussetzungen ausbilden. So hatten z.B. im Jahr 2004 37,7,% der Auszubildenden mit neu
abgeschlossenem Ausbildungsvertrag keinen bzw. den Hauptschulabschluss.?? In einer Unter-
suchung for Thiringen wird sogar ein Anteil von 54,1% (1999) angegeben. 70% der Ausbil-

dungsbetriebe beklagten die mangelnde Ausbildungsreife der Jugendlichen.??

WIENER fUhrt in diesem Zusammenhang aus: Erschwerend kommt hinzu, dass schulisch gut
vorqualifizierte Jugendliche sich nur selten auf eine Berufsausbildung in der Landwirtschaft
orientieren. Der Anteil der Auszubildenden mit Hauptschulabschluss oder ohne schulischen
Abschluss ist durchschnittlich héher als in allen anderen Ausbildungsberufen. Das hat zur Fol-

ge, dass viele Jugendliche die anspruchsvolle Ausbildung nicht zu Ende fUhren und somit auch

18 Vgl. B.WIENER , a.a.O.

2 Vgl. dazu z.B. O. STRUCK, Generation als zeitdynamische Strukturierung. Zum Deutungsversténdnis Generation am Beispiel
(betriebs-)demographischer Entwicklungen, in: Sonderforschungsbereich 580, Mitteilungen 9/2003

20 TMLNU, a.a.0.

21 Vgl. B.WIENER , a.a.O.

22 Nach Angaben des Berufsbildungsberichtes Sachsen-Anhalt 2004, Hrsg.: MINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND ARBEIT DES LANDES
SACHSEN-ANHALT (MWA), Mai 2005

2 vgl. TLL 2001, a.a.0.
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die zukinftig wachsenden Anforderungen nicht bewdltigen kénnen.?* In Sachsen-Anhalt ver-
fogten z.B. nur 2,9% der Lehrlinge im landwirtschaftlichen Bereich im Jahr 2004 Gber die

Hochschul- bzw. Fachhochschulreife.?®

Hinzu kommt méglicherweise auch ein gewisses Desinteresse an der Ausbildung. So beant-
worteten 28% der Lehrlinge im Gartenbau in Thiringen die Frage nach den Grinden for die
Berufswahl mit ,keinen anderen Ausbildungsplatz gefunden”.?® Die Vermutung liegt nicht fern,
dass diese Jugendlichen spéter nicht Gberwiegend in ihrem erlernten Beruf arbeiten (18% der
Befragten haben dies explizit angegeben), wobei dies nicht nur auf den Gartenbau zuzutreffen
scheint. So verweist WIENER darauf, dass viele Auszubildende ihre berufliche Perspektive eher
auBerhalb der Landwirtschaft sehen. Ahnliche Perspektiven sehen die landwirtschaftlichen
Fachschiler in Sachsen fur sich. Nur 75% wollen nach Abschluss der Ausbildung in einem
landwirtschaftlichen Unternehmen arbeiten. Die anderen 25% sehen ihre Zukunft in der Ag-

rarverwaltung, Lehre oder Forschung.?’

Hinsichtlich der Ubernahmequoten lagen belastbare Angaben nur fir Thirringen vor. Danach
fanden von den landwirtschaftlichen Auszubildenden 42,3% Arbeit in landwirtschaftlichen be-
trieben (im ehemaligen Ausbildungsbetrieb 29,6%), 21,1% befanden sich in ABM, Umschu-

lung oder waren arbeitslos.?®

Nicht zuletzt durch die oft schwache schulische Vorqualifikation ist die Zahl der bestandenen
Prifungen relativ niedrig und die der Abbrecher in der Lehre relativ hoch. Von 671 Prifungs-
teilnehmern 2004 im gesamten landwirtschaftlichen Bereich (darunter 99 Wiederholer) haben
nur 506 die Prifung bestanden, d.h. gut 75%.?° Der Anteil der Abbrecher lag in Thiringen
2000 bei etwa 20%.%° Fir Brandenburg wird angegeben, dass nur ca. 75% der Auszubilden-
den nach 3 Jahren bis zur Abschlussprifung kommen, und der Anteil der nicht bestandenen

ersten Abschlussprifungen bei Landwirten lag 2002 bei 30%, bei Tierwirten sogar bei 42%.%'

Die dargestellten Verhaltnisse deuten darauf hin, dass sich die Fragen des Generationswech-
sels in der Landwirtschaft (einschl. Gartenbau) mindestens in &hnlicher Schérfe stellen wie in
anderen Wirtschaftsbereichen. Dabei sind die Ausgangsbedingungen perspektivisch insofern
ungUnstiger, als bei steigendem Qualifizierungsanspruch auch in der Landwirtschaft der Be-
reich bei einer deutlich rickl@ufigen Zahl von Schulabgéngern mit anderen Bereichen im
Wettbewerb steht. (Auf Lésungsanséitze, Modellprojekte usw. wird in diesem analytischen Ex-

kurs nicht eingegangen, wobei es hier auch sehr interessante Ansétze gibt.)

24 Vgl. B.WIENER , a.a.O.

5 Vgl. MWA, a.a.0.

26 Vgl. TLL, Befragungen zur beruflichen Aus- und Weiterbildung im Gartenbau, Jena 2004

27 Vgl. B.WIENER , a.a.O.

B Vgl. TLL 2001, a.a.O.

22 Vgl. MWA, a.a.0.

30 vgl. TLL 2001, a.a.O.

31 Vgl. Ministerium fur Landwirtschaft, Umwelt und Raumordnung des Landes Brandenburg, Landwirtschaft und Gartenbau, Jahr-
buch 2002 der LANDESANSTALT FUR VERBRAUCHERSCHUTZ UND LANDWIRTSCHAFT (LVL)
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2. Fachkréfteentwicklung im ingenieurtechnischen Bereich

1. Vorbemerkung

Der hier vorgestellte Exkurs konzentriert sich auf den Bereich der ingenieurtechnischen Dienst-
leistungen. Dabei wird vor allem die Fachkréafteentwicklung innerhalb der Unternehmen des
Produzierenden Gewerbes betrachtet. Hier konnte auf eine Reihe aktueller Studien und For-
schungsergebnisse zurickgegriffen werden. Soweit Ergebnisse fir den Bereich der ingenieur-

technischen Dienstleistungen vorlagen, gab es keine abweichenden Aussagen.

Auf der Basis einer Auswertung ausgewdhlter Literaturquellen und vorliegender Forschungser-
gebnisse aus eigenen Projekten soll im Folgenden eine synoptische Darstellung gegeben wer-
den. Dabei ist zu berUcksichtigen, dass ein Teil der Angaben von Organisationen wie VDI,
VDMA, VDE, DIHK usw. stammt, die Interessenvertretungen der Ingenieure darstellen, mithin

sind die Aussagen mit einer gewissen Vorsicht zu interpretieren.
2. Ausgangslage

Die Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Entwicklung des Fachkréftepotenzials
sind insgesamt unbestritten. Vor diesem Hintergrund wird seit einigen Jahren in Deutschland
eine Diskussion zum zukUnftigen Fachkréftepotenzial und zu einem méglichen oder teilweise
bereits eingetretenen Fachkréftemangel gefihrt, und zwar unabhéngig von einer regionalen

oder branchenspezifischen Verortung.

Ein spezifischer Komplex ist dabei die Entwicklung des Fachkréftepotenzials im ingenieurtech-
nischen Bereich. Das betrifft sowohl Ingenieure in Dienstleistungsberufen (in der Regel freibe-
rufliche Ingenieure) als auch angestellte Ingenieure vor allem im Produzierenden Gewerbe

aber auch in anderen Wirtschaftsbereichen. Hier wird einerseits Fachkraffemangel beschwo-

ren, andererseits gibt es eine erhebliche Zahl arbeitsloser Ingenieure.

Zunéchst ist festzuhalten, dass nach Angaben von Branchenorganisationen bereits jetzt ein
spUrbarer Mangel an Ingenieuren, insbesondere im Verarbeitenden Gewerbe, zu konstatieren
ist. So verweist z.B. eine Studie des VDI darauf, dass allein im deutschen Mittelstand im Jahr
2005 11.500 Ingenieure fehlen. Das sind 50 Prozent der freien Stellen, vor allem im Bereich
Forschung und Entwicklung, die nicht besetzt werden kénnen. Nach derselben Quelle sind
gleichzeitig aber 65.000 Ingenieure arbeitslos®. Als Einstellungshemmnisse werden vor allem
mangelnde Branchenkenntnisse, mangelhafte Qualifikation und fehlende Berufserfahrung
angegeben.®® Aufféllig ist ferner der geringe Anteil von Frauen im Ingenieurberuf: Nach dieser
Studie liegt die Frauenquote bei nur 10 Prozent und wird als viel zu gering und inakzeptabel

bezeichnet.*

Nach Angaben der Zentralstelle fir Arbeitsvermittlung kénnen bereits jetzt 20 Prozent der be-

fragten Unternehmen offenen Stellen fir Elektroingenieure nicht mehr qualifiziert besetzen,

32 Eine aktuelle Studie des TUV Rheinland spricht von tber 63.000 arbeitslosen Ingenieuren, vgl. TUV Rheinland, Der Zusammen-
hang zwischen Weiterbildung und Karriere in der beruflichen Biografie von Ingenieuren, Berlin 2005.

33 VDI-Ingenieurstudie 2005, zitiert bei: C. Schindlbeck, Markt & Technik 49/2005. Die empirische Erhebung fur die VDI-Studie
erfolgt in den Monaten 5+6/2005.

34 Ebd.
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insbesondere in Forschung und Entwicklung sowie im IT-Bereich. Besonders gravierend sei der

Fachkraftemangel im Mittelstand.*

Eine VDI-Studie geht davon aus, dass selbst in einer konjunkturschwachen Phase ein grofie
Zahl von Unternehmen (42%) Schwierigkeiten hat, offene Positionen fir Ingenieure zu beset-
zen. Dies betrifft Betriebe mit weniger als 500 Mitarbeitern signifikant starker als gréf3ere Be-
triebe. Als Folge kénnen fast 40% der Unternehmen ihre offenen Positionen nur mit erhebli-
cher zeitlicher Verzégerung besetzen. Der Ingenieurmangel bewirkt zudem, dass in einem
Funftel der Betriebe weniger geeignete Bewerber eingestellt werden, 16% der Unternehmen
besetzten diese Stellen gar nicht. Geeignete Mitarbeiter fehlen vor allem im Bereich Forschung

und Entwicklung und in der Konstruktion.®

Als Ursachen werden vor allem benannt, dass die Bewerber nicht die gesuchten Qualifikatio-
nen hatten (86%) und ihnen fehle Berufserfahrung bzw. einschlégiges Know-how (72%). 74%
der Betriebe stellten fest, dass offene Stellen wegen einer zu geringen Bewerberzahl nicht be-
setzt werden kénnen (die wiederum von rund zwei Dritteln der Unternehmen auf ein zu gerin-

).3” Diese Be-

ges Interesse an ingenieurwissenschaftlichen Studiengéngen zurickgefihrt wird
grindung stimmt zumindest teilweise nachdenklich, besonders vor dem Hintergrund des
Nachwuchskréfteproblems. Es dréangt sich die Frage auf, wie Berufseinsteiger, also Absolven-
ten, Berufserfahrung sammeln sollen, wenn eben weniger mangelnder Erfahrung nicht einge-
stellt werden. Das betrifft nicht zuletzt auch fehlende Managementqualifikationen der Bewer-

ber, die von der Hdlfte der befragten Betriebe beklagt werden.*®

Bei der Gestaltung des demografischen Wandels sind vor allem grof3e Firmen die Vorreiter
(VW, Deutsche Bahn, BMW). Mit betrieblichen Gesundheitsprogrammen, Investitionen in er-
gonomische Arbeitsplétze und Weiterbildung wird dort auf die Bedurfnisse dlterer Mitarbeiter
eingegangen. Mit diesen MaBnahmen wollen die Unternehmen sicherstellen, dass auch éltere

Mitarbeiter noch voll leistungsféhig sind.?’

Innerhalb des Produzierenden Gewerbes sind erhebliche Differenzierungen zwischen einzel-
nen Branchen hinsichtlich ihres Ersatzbedarfs an ingenieurtechnischen Fach- und Fihrungs-
kréften festzustellen. So prognostiziert z.B. die Brandenburger Fachkréftestudie zwar einen
sehr hohen Ersatz- und Erweiterungsbedarf fir die Nahrungsmittelindustrie, wobei das quanti-
tative Gewicht akademischer Fachkréfte aber recht gering ist, wéhrend fir Maschinenbau und
Fahrzeugbau hohe Bedarfe auch in den ingenieurtechnischen Bereichen existieren. Insbeson-
dere im Maschinenbau drohen bei Ingenieuren durch Verrentungen Personalengpésse. Auch
for die chemische Industrie werden gerade in den Bereichen akademischer Beschéftigung ho-

he Anforderungen zur Integration junger Fachkréfte konstatiert.*?

35 Zitiert in: www.staufenbiel.de/index.php2id=1012

36 vgl. ZEW/VDI Nachrichten, Fachkraftemangel bei Ingenieuren Aktuelle Situation und Perspektiven, Mannheim/Dusseldorf
2004; die Erhebung fur die Studie erfolgte im Herbst/Winter 2003, einbezogen waren 332 Unternehmen aus den Bereichen
Industrie und technische Dienstleistung.

57 Ebd.

38 Ebd.

37 Vgl. Hetze, in: http://www.zdwa.de

40 vgl. Behr et al., Brandenburger Fachkréftestudie, Jena, Potsdam 2005
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In den neuen Bundesléndern tritt zusétzlich in einer gréBeren Zahl von Betrieben noch eine
relative Altershomogenitét der Belegschaften hinzu, die nicht zuletzt dem Entlassungsgesche-
hen nach der Wende und den dabei angewandten Kriterien geschuldet ist. In diesen Betrie-
ben, die von Wiener als ,,Uberlebensgemeinschof’ren” bezeichnet werden, sind in den vergan-
genen Jahren kaum Beschéftigte in Rente gegangen.*' Diese Situation wird sich in den néchs-
ten Jahren grundlegend é&ndern, da dann auch die so genannten , Leistungstrager” das Ren-
tenalter zunehmend erreichen werden, so dass gerade im ingenieurtechnischen Bereich ein
gravierender Fachkraftemangel droht (selbst wenn man von der Frage der Abwanderung jun-

ger Fach- und FUhrungskrafte abstrahiert).

Als wichtigste betriebsspezifische Ursachen fir die schwierige Rekrutierungslage wurden in der
bereits zitierten Studie die regionale Konkurrenz durch GroBunternehmen, dicht gefolgt von
der Nichterfillbarkeit von Gehaltsforderungen und einem vermuteten, relativ ungUnstigen

Image des eigenen Betriebes angegeben.*?
3. Zusammenspiel von angebotenen und nachgefragten Qualifikationen

Die VDI-Ingenieurstudie plédiert fir Mitarbeiterbindung durch Weiterbildung. Angesichts des
knappen Angebotes auf dem Arbeitsmarkt kdmen Unternehmen nicht darum herum, ihre be-
schaftigten Ingenieure weiterzuqualifizieren. Viele Arbeitgeber hatten die Situation auf dem
Arbeitsmarkt noch gar nicht realisiert. Als wesentliche Faktoren der Mitarbeiterbindung werden
angegeben (Ubereinstimmend mit anderen Studien): FGhrungsverhalten der Vorgesetzten (bei
angestellten Ingenieuren in mittelstéindischen Unternehmen, 19 Prozent), Werte und Ziele der
Firma (18 Prozent) und Personalentwicklung (16 Prozent), Bezahlung folgt erst an sechster
Stelle.

FGhrungsverhalten und Personalentwicklung kénnten dabei Uber Weiterbildung geférdert wer-
den. Allerdings sei das Bildungscontrolling mangelhaft: 92 Prozent der Ingenieure suchen
fachliche Angebote, die ihr Spezialwissen erweitern, doch nur 61 Prozent der Unternehmen
bieten hierzu Weiterbildung an. Stattdessen gibt es Programmierkurse oder Fremdsprachen-

training *3

Diese Einschatzung wird jedoch nicht in allen Untersuchungen geteilt. Eine Studie des TUV
Rheinland gelangt z.B. zu dem Ergebnis, dass in der beruflichen Laufbahn vieler Ingenieure
eine schleichende Dequalifizierung stattfinde, die im Falle einer Arbeitslosigkeit den berufli-
chen Wiedereinstieg erschwere (etwa die Hélfte der arbeitslosen Ingenieure ist Gber 45 Jahre
alt). Dies lege die Vermutung nahe, dass die Qualifikation vieler alterer Ingenieure nicht mehr
den Anforderungen der Industrie entspricht. Das so genannte Matching funktioniert nicht. Das
bedeutet, die Wege der Unternehmen, die Ingenieure suchen, und die der arbeitslosen Inge-

nieure, die eine Stelle suchen, fohren nicht mehr zusammen.

41 Vgl. Wiener, Entwicklung des Fachkréaftebedarfs in KMU — Perspektiven fir Jugendliche, in: LASA, Arbeit fur die Jugend, Ansdt-
ze zum Abbau der Jugendarbeitslosigkeit in KMU, Fachtagung am 8. und 9. Juli 2003, Potsdam

42 Vgl. ZEW/VDI nachrichten, a.a.O.

43 Vgl. VDI-Ingenieurstudie 2005, a.a.O.
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Die Untersuchung ergab, dass aus Sicht der Unternehmen dltere Ingenieure zwar in ihrer ei-
genen wissenschaftlich-technischen Disziplin fit sind. Eher niedrig wird aber ihr Fachwissen in
angrenzenden (wissenschaftlichen) Disziplinen und ihr Prozesswissen (etwa hinsichtlich der
Gestaltung von Arbeits- und Kommunikationsprozessen) eingeschétzt. Als wenig ausgeprdgt
erachteten die Unternehmen ihre Team- und Verdnderungsféhigkeit.* In der gleichen Studie
wird aber auch darauf verwiesen, dass FOhrungskréfte tendenziell deutlich intensiver unter-
stUtzt werden als Fachkréfte. Der Umfang der Weiterbildung fur Ingenieure, die die Fachlauf-
bahn einschlagen, sinke im Berufsverlauf kontinuierlich, womit eine schleichende Dequalifizie-
rung drohe. Neben dem Umfang schrumpfe im Laufe der Jahre auch die inhaltliche Breite der
Weiterbildung und reduziere sich zunehmend auf das Aneignen von Fach- und Methodenwis-
sen fUr die aktuelle Position. Mit anderen Worten: Viele Betriebe bilden Fachkréfte nicht syste-

matisch weiter.*®

Ein Aspekt dabei ist sicher auch, dass die meisten technischen Innovationen heute im Grenz-
land zwischen den verschiedenen technischen Disziplinen, weshalb Ingenieure heute fachlich

breiter als froher qualifiziert sein missten.*®

Die bereits zitierte VDI-Studie weist aber auch darauf hin, dass die Hélfte der befragten Unter-
nehmen den nicht gedeckten Bedarf an Ingenieuren auch darauf zurickfGhrt, dass es keine
angemessene Qualifizierung arbeitsloser Ingenieure gibt. In nicht aktuellen bzw. praxisnahen

Ausbildungsinhalten sehen sie weitere Einstellungsprobleme (41%).*’
4. Sicherung des Fachkraftenachwuchses

International ist der Anteil der Ingenieurabsolventen am Altersjahrgang im Vergleich niedrig.
Auf 100.000 Erwerbspersonen im Alter von 20 bis 34 Jahre kommen im Jahr 2001 in
Deutschland 523 Ingenieurinnen und Ingenieure — bei leicht sinkender Tendenz. In Frankreich,
Grof3britannien und Finnland sind es mehr als doppelt so viele; Australien, Schweden, Japan
und Spanien liegen ebenfalls dartber. Die niedrigen Absolventenzahlen werden noch bis ca.
2007 bestehen bleiben, da die schwachen Ingenieurstudentenjahrgénge die Hochschulen

verlassen.*®

Bei dem Nachschub an Absolventen aus Universitdten und Fachhochschulen ist gleichzeitig zu
bedenken, dass gerade in den Ingenieurwissenschaften die Abbrecherquote sehr hoch ist. So
verweist der VDE fUr den Bereich Elekiro- und Informationstechnik darauf, dass die Abbre-

cherquote in den Universitéten bei 50 Prozent, an den Fachhochschulen bei 35 Prozent liegt.*’

Eine spezifische Ursache des Absinkens der Studienanfangerzahlen in den Ingenieurwissen-

schaften sieht Minks im beruflichen Schulwesen und fihrt folgende Argumente an®’: Entschei-

44 ygl. TUV Rheinland, Der Zusammenhang zwischen Weiterbildung und Karriere in der beruflichen Biografie von Ingenieuren,
4 ebd.

46 nach Muller-Siebers, zitiert in: C. Schindlbeck, Markt & Technik 50/2005,
www.elekironet.de/arbeitsmarkt/berufswelt/2005/0017/index.htm

47 Vgl. ZEW/VDI-Nachrichten, a.a.O.

48 vgl. K.-H. Minks, Wo ist der Ingenieurnachwuchs?, Hochschul-Informations-System, A5/2004, Hannover

49 Zitiert in: www.staufenbiel.de/index.php2id=1012

50 ebd.
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dende Grinde lagen im Riuckgang der Zahl Auszubildender im dualen beruflichen Bildungs-
wesen und in der Abwahl (bzw. dem Mangel an Stellen) von Ausbildungsberufen im techni-
schen Bereich und Fertigungsbereich zugunsten von Ausbildungsberufen im kaufmdnnischen
und Dienstleistungsbereich. Sicherlich hat auch der zeitweilige Lehrstellenmangel im Verarbei-
tenden Gewerbe das Potenzial fir Technik reduziert. Eine Folge des Rickgangs der Zahl der
Auszubildenden in technischen und Fertigungsberufen war die Austrocknung der technischen

Fachoberschulklassen.

Beméngelt wird von Minks auch, dass die Ingenieurausbildung immer noch fast ausschlief3lich
an technischen Sachen und nicht an der Befriedigung der BedUrfnisse von Kunden (oder der
Gesellschaft) orientiert ist. Kommunikative Aspekte fehlen in der Ausbildung von Ingenieuren
fast vollstandig und werden nach wie vor in freiwillige Randangebote (Rhetorikkurse) ge-

dréngt.”!

Die Brandenburger Fachkréftestudie weist im Zusammenhang mit dem Fahrzeugbau darauf
hin, dass die Sicherung eines akademisch ausgebildeten Nachwuchses ein besonders wichti-
ges Thema ist. Bei den gegenwdértigen Aktivitdten zur Rekrutierung ingenieurtechnischen Per-
sonals spielen Kontakte zu Fachhochschulen und Universitdten eine recht grof3e Rolle. Es gibt
Angebote von Praktika fur Studierende, Informationsveranstaltungen an Hochschulen und Per-
sonaleinstellungen aus dem Hochschulbereich, die auf Hochschulkontakte zurickgehen. Eini-
ge Befragte sprechen in diesem Zusammenhang von Netzwerken und Kooperationsbeziehun-
gen, die sie zur Rekrutierung von akademischem Personal nutzen. Der Umstand, dass nur
50% der Befragten aus der Fahrzeugbranche den Hochschulen einen zumindest ,,eher positi-
ven” Einfluss auf die Entwicklung der Region beimessen, deutet aber darauf hin, dass Verbes-

serungsspielréume in der Beziehung zwischen beiden Parteien bestehen.>?

Die im Rahmen des Projektes Generationswechselmanagement durchgefihrte Unternehmens-
befragung in Sachsen-Anhalt zeigte bei der Anwendung von Methoden der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung recht gute Ergebnisse, auch bei kleineren Unternehmen. Die Branden-
burger Fachkréftestudie gelangt jedoch eher zu gegenteiligen Erkenntnissen, wenn dort ausge-
fOhrt wird: Problematisch ist die geringe Bedeutung von Personalstrategien in den untersuchten
Betrieben. Kurze Zeithorizonte bei der Personalplanung von unter einem Jahr dominieren das
Bild. Anwerbungs- und Rekrutierungsstrategien fur Fachkréafte kommt nur eine geringe Bedeu-
tung zu. Das gleiche gilt for den Wissens- und Erfahrungstransfer zwischen alt und jung.
Schlief3lich begunstigt eine geringe Bezahlung Abwanderungstendenzen gerade bei den quali-
fizierten Kréften, nicht zuletzt von Hochschulabsolventen.?® Fir den Ingenieurnachwuchs kénn-
te die letztgenannte Feststellung freilich Ubertragbar sein, gerade in KMU ist die Bezahlung im
Regelfall schlechter als etwa in gréBeren, nach Branchentarif zahlenden Unternehmen. Insbe-

sondere grof3e Unternehmen leiden bislang kaum unter Rekrutierungsproblemen.

51 ebd.
52 Vgl. Brandenburger Fachkréftestudie, a.a.O.
53 Vgl. Brandenburger Fachkréftestudie, a.a.O.
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Generell gelangt die Brandenburger Fachkréftestudie zu der Feststellung: Die Weiterbildung
scheint eher auf kurzfristige Bedarfe, also auf ,,Anpassungsqualifizierung”, ausgerichtet zu
sein. Im Zuge der zunehmenden Fachkrafteengpésse ist jedoch eine strategische Personalent-
wicklung eminent wichtig. Gerade hier zeigen die untersuchten Unternehmen erhebliche Defi-
zite. Es wurde deutlich, dass ein betrachtlicher Teil der GeschéftsfOhrer davon ausgeht, dass
sich die Mitarbeiter neue Verfahren selbst aneignen kénnen. Aufgrund der sehr guten Qualifi-
kationsbasis der zu DDR-Zeiten ausgebildeten Beschdaftigten sind diese Kenntnisse in Bezug
auf Produkte, Verfahren und andere technische Innovationen auch vorhanden. Allerdings feh-
len Kompetenzen im Schnittstellenbereich von Organisation und so genannten ,weichen Fak-
toren”. Zu nennen sind dabei Optimierung von innerbetrieblichen Prozessen, Gruppenarbeit

oder Personalmanagement.®

Ubereinstimmung mit eigenen Untersuchungsergebnissen herrscht in der Frage der berufli-
chen Perspektiven von jungen weiblichen Fachkraften, darunter auch weiblichen Ingenieuren.
Wie oben bereits gezeigt wurde, ist der Anteil weiblicher Studierender in Ingenieurberufen ge-
ring. Die Brandenburger Fachkréftestudie gelangt hier zu der auch auf Sachsen-Anhalt im
Wesentlichen Gbertragbaren Erkenntnis: Auf geschlechtsspezifische Restriktionen beruflicher
Perspektiven weist die Uberproportionale Abwanderung junger Frauen hin. In den (von der
Fachkraftestudie, Anm. d. Vert.) untersuchten Branchen nimmt mit Ausnahme der Biotechno-
logie weibliche Beschéftigung in den ohnehin von ménnlichen Beschéftigten geprégten Indust-
riebranchen ab. Ihr Anteil an den Auszubildenden ist geringer als ihr Beschéftigtenanteil.>> Auf
den Nachwuchs an weiblichen Ingenieuren dirfte diese Aussage Gbertragbar sein, worauf

nicht zuletzt die geringen Studierendenzahlen hindeuten.

Dabei findet sich unter Frauen ein nicht unerhebliches, technisch interessiertes und befahigtes
Potenzial, das von den gegenwadrtigen Strukturen der Ingenieurausbildung und von den Tech-
nikleitbildern wenig angesprochen wird. Auch ist der nicht unberechtigte Eindruck, als Frau
eher Probleme im Ingenieurstudium und —beruf zu haben, nach wie vor wirksam. Grinde for
den Ausschluss des Ingenieurstudiums aus den Studienwahlerwdgungen von Studienberechti-
gungen fur Frauen und Grinde fir den Studienabbruch belegen die geringe Bindungskraft

des Ingenieurstudiums for Frauen.>®

Ein spezifisches Problem fir Unternehmen in l&dndlichen Rdumen kann aus ihrer Entfernung zu
den urbanen Zentren resultieren. So verweist die Brandenburger Fachkraftestudie im Zusam-
menhang mit der Gewinnung von ingenieurtechnischem Nachwuchs for die Nahrungsmittel-
industrie darauf, dass die Bereitschaft der Absolventen z.B. der Nahrungsmittelchemie, etwa
von Berlin in die ,Provinz” zu ziehen, nicht sehr grof3 sei®’. Diese Aussage dirfte auch fir viele
Industriestandorte in Sachsen-Anhalt (nicht nur beschrankt auf das Erndhrungsgewerbe) gel-

ten.

54 Vgl. Brandenburger Fachkréftestudie, a.a.O.
55 Vgl. Brandenburger Fachkréftestudie, a.a.O.
56 vgl. K.-H. Minks, a.a.0.

57 Ebd.
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5. Entwicklungsprojektionen

Es besteht weitgehende Einigkeit darGber, dass sich die Rahmenbedingungen fur die Unter-
nehmen bzw. ihr personalwirtschaftliches Handeln zum Teil dramatisch veréndern werden. Es

sind im Wesentlichen drei Determinanten, die unstrittig sind>®:

. Der Wirtschaft werden zukinftig deutlich weniger junge Nachwuchskrafte zur Verfu-

gung stehen.
. Die Zahl der Renteneintritte wird sich in den néchsten zehn Jahren deutlich erhéhen.

. Das Reservoir an gut ausgebildeten Fachkraften auf den Arbeitsmaérkten wird deutlich

abschmelzen.

Realistisch und heute bereits in einigen Bereichen erkennbar sind Engpésse in der Versorgung
mit hoch qualifizierten, gewerblich-technischen Fachkréften in Landwirtschaft, unternehmens-

nahen Dienstleistungen und Industrie.

Diese Ergebnisse lassen sich gerade fir den ingenieurtechnischen Bereich auch auf Sachsen-

Anhalt Gbertragen.

Nach der bereits zitierten VDI-Ingenieurstudie rechneten zu diesem Zeitpunkt 57 Prozent der
erfolgreichen Unternehmen mit weiter steigendem Ingenieursbedarf. Der derzeitige Fachkréf-
tenachschub von ca. 8.000 Absolventen kénne den Bedarf in Wirtschaft und Forschung bei
weitem nicht decken. Vor dem Hintergrund der Bevélkerungsentwicklung sei es héchst un-
wahrscheinlich, dass der Ingenieursmangel in absehbarer Zeit gemildert werden kénne. Vor
allem der Mittelstand werde danach zu kémpfen haben, denn Absolventen zégen grofie Kon-
zerne immer noch vor, vor allem wegen der héheren Gehadlter. Kleinere Unternehmen muss-
ten also kiUnftig Uber geeignete Alternativstrategien nachdenken, um sich neben den Anwerbe-

versuchen der Grof3en zu behaupten.’

Die Brandenburger Fachkraftestudie setzt sich auch mit der zukinftigen Bedarfsentwicklung in
akademischen Berufen der dort betrachteten Wirtschaftsbereiche auseinander und gelangt zu
folgenden Feststellungen: Der mit 33 Prozent auBBerordentlich hohe Anteil von akademisch
qualifizierten Beschéaftigten Uber 50 Jahre birgt gerade in wissensintensiven Branchen grofie
Engpassrisiken. Bei den Fachangestellten und Facharbeitern liegt der Anteil mit 20 Prozent
bzw. 16 Prozent zwar niedriger, doch fihrt allein das hohe beschéaftigungsstrukturelle Gewicht
der beiden Gruppen zu einem grofien Rekrutierungsbedarf. In diesem Kontext ist hervorzuhe-
ben, dass sich der Ersatzbedarf an Personal weit Uberwiegend auf qualifizierte Beschéaftigung

richtet.®°

Fir die Prognose des Bedarfs an generell hochqualifiziertem, darunter auch ingenieurtechni-

schem Personal ist der Blick auf die Brandenburger Fachkréftestudie aufschlussreich. Dort wird

58 Ebd.

57 Vgl. VDI-Ingenieurstudie 2005, a.a.O.

%0 Vgl. Brandenburger Fachkraftestudie, a.a.O. Obwohl nicht unmittelbar zum Thema gehérend, sei darauf verwiesen, dass im
Umkehrschluss der Bedarf an wenig qualifizierten Arbeitskréften weiterhin sinkt. Dies kann weitere Probleme aufwerfen, zumal
dieser Personenkreis in der Regel wenig mobil ist.
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z.B. fir den Maschinenbau festgestellt: Wahrend die gro3e Gruppe der Arbeiter proportional
zu ihrem Anteil an den Beschaftigten bis 2010 verrentet werden, ist die Gruppe der Hoch-
schulabsolventen erheblich Gberproportional an den Verrentungen bis 2010 beteiligt. D.h. der
Anteil der Hochqualifizierten an den Verrentungen ist wesentlich héher als ihr Anteil an den
Beschéftigten. In besonders hohem Maf3e werden Engpdsse bei Hochqualifizierten erwartet.
Dies betrifft insbesondere Maschinenbauingenieure, Ingenieure diverser Fachrichtungen fur
Entwicklungs- und Konstruktionsabteilungen sowie Elekironiker und Softwareprogrammierer.
FOr den Brandenburger Fahrzeugbau gelten analoge Aussagen. Dort schlégt der mit gut 31%
ausgesprochen hohe Anteil Gber 50-jahriger akademischer Beschéftigter in den Verrentungs-
zeitrdumen bis 2015 stark zu Buche und stellt schon (ohne einen bis zum Jahr 2010 zu erwar-
tenden Erweiterungsbedarf) eine grof3e Herausforderung fir Neurekrutierungsstrategien dar.®'
Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang die Feststellung, dass das regionale Arbeits-
marktangebot besonders bei technisch-ingenieurwissenschaftlichen Fachkréften aus Sicht der
dort befragten Unternehmen negativ ausfallt. Nur 30% der Befragten im Maschinenbau gehen
danach von einem guten Angebot aus, wdhrend immerhin 53% ein schlechtes Angebot kons-

tatieren.%?

Fir die Anforderungen an die Erhaltung des Bestands an ingenieurtechnischem Fachpersonal
sind Annahmen zum Renteneintrittsalter wesentlich. In den vergangenen Jahren lag dieses
Alter bei durchschnittlich 61 Jahren, wobei hier eine Erhéhung prognostiziert wird. Dabei liegt
das Renteneintrittsalter in kleinen Unternehmen héher. Interessant ist hier der Befund, dass
sich dabei die Vorstellungen der Beschéaftigten (die frih in Rente gehen wollen) und der Ge-
schéaftsfihrungen durchaus voneinander unterschieden: Denn der Wunsch, dass die erfahre-
nen Mitarbeiter und Kompetenziréger (also z.B. das ingenieurtechnische Personal) noch még-
lichst lange im Unternehmen bleiben, ist gerade bei den Branchen und Firmen ausgeprégt,
die die externen Rekrutierungsmdglichkeiten eher schlecht einschétzen und mit einem frihen

Ausscheiden der Beschdftigten eine Verschérfung des Fachkréaftemangels befirchten.

Uber vier Funftel der in der ZEW/VDI Studie befragten Unternehmen erwarten einen deutli-
chen Ingenieurmangel in den ndchsten finf bis zehn Jahren. Hauptgrinde for die Erwartung
sind die zu geringe Zahl von Studienanféngern in ingenieurwissenschaftlichen Studiengéngen
(85%), ein gleichzeitig steigender Bedarf an Ingenieuren (77%) und die demografische Ent-
wicklung, die sich im fehlenden akademischen Nachwuchs niederschlégt (67%). Mehr als die
Halfte der Betriebe (54%) sehen zugleich auch in nicht zielgerichteten Ausbildungs- und Stu-
diengéingen eine Ursache fir den sich verschérfenden Ingenieurmangel.®* Vor diesem Hinter-
grund stimmt es nachdenklich, wenn der gleiche Unternehmenskreis spezifische Programme

zur Einbindung von weiblichen Arbeitnehmern nur zu knapp 12% als geeignete Reaktion auf

1 Vgl. Brandenburger Fachkréftestudie, a.a.O.
62 Ebd.

63 Vgl. Brandenburger Fachkréftestudie, a.a.O.
64 Vgl. ZEW/VDI nachrichten, a.a.O.
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den Ingenieurmangel ansieht und die Integration von Arbeitslosen bzw. élteren Arbeitnehmer

zu weniger als 10%.%°

Fir Sachsen-Anhalt kommt eine aktuelle Untersuchung des isw fur den Bereich der Metall-

und Elektroindustrie zu annéahernd vergleichbaren Ergebnissen. Danach sind 22% der Mitar-
beiter mit Hoch- und Fachschulabschluss in den Unternehmen zwischen 55 und 64 Jahre ali,
weitere 33% zwischen 45 und 54 Jahre.®® Hier besteht spéatestens mittelfristig ein erheblicher
Ersatzbedarf, bei anhaltend guter wirtschaftlicher Entwicklung sind auch Erweiterungsbedarfe
(&hnlich wie in Brandenburg) zu erwarten. Diese zu erwartenden Bedarfe miUssen vor dem

Hintergrund eines verschérften Rekrutierungswettbewerbs, nicht zuletzt mit den alten Bundes-

ldndern, gedeckt werden.

Minks erwartet, dass die demografische Entwicklung vermutlich erst nach 2010 zu einem er-
heblichen Problem fir den Bestand an jungen Ingenieurinnen und Ingenieuren und damit for
den Technikstandort Deutschland fihren wird, da nach 2010 die geburtenschwachen Jahr-

gdnge ins studierféhige Alter kommen.®’

Ein Wiederanstieg der Ingenieurpotenziale aus dem beruflichen Bildungswesen wird aufgrund
der demografischen Entwicklung mittelfristig von Minks erwartet, sofern sich die Zahl der Aus-
bildungsstellen fir technische und Fertigungsberufe nicht deutlich reduziert.®® Diese Aussage

ist vor dem Hintergrund des Ausbildungsrickgangs in den 90er Jahren zu sehen.
6. Handlungsempfehlungen

Nach der bereits zitierten VDI-Ingenieurstudie sollten KMU geeignete Alternativstrategien ge-

genUber grofien Unternehmen vor allem in zwei Richtungen suchen:

. Technikunterricht in den Schulen, wie in Frankreich oder England, um Kindern und

Jugendlichen so frih wie méglich die Faszination Technik néher zu bringen.
o Mehr Frauen im Ingenieurberuf. ¢

Dieser Punkt wird auch von der Brandenburger Fachkréftestudie angesprochen: Gefragt ist
generell eine Stérkung personalstrategischer Aktivitéten in den Betrieben — nicht zuletzt auch
im Hinblick auf die ErschlieBung weiblicher Begabungsreserven, insbesondere im ingenieur-
technischen Bereich. Aufgaben der Politik sind Unterstitzungsleistungen fur die kleinen und
mittleren Unternehmen in den Feldern Ausbildung, Analyse von Fachkréftebedarf, bei Maf3-
nahmen zur Verbesserung des Images der Region und schlieBlich auch bei der Verbesserung
des Zugangs zu Wissenschaft und Forschung. In einigen Bereichen des Verarbeitenden Ge-

werbes (hier: Maschinenbau, Fahrzeugbau) muss bereits in einer relativ kurzen Frist viel fir die

% Ebd.

%6 isw Institut, Ergebnisse von Altersstrukturanalysen im Rahmen des Projektes ,Sicherung bedarfsgerechten Fachpersonals, unver-
dffentlichtes Manuskript, Halle 2005. Bemerkenswert ist auch, dass nach dieser Erhebung kurz- und mittelfristig nur ein verhélt-
nismé&Big geringer Ersatzbedarf an Facharbeitern besteht, von einem akuten Fachkréftemangel also nur sehr eingeschrénkt ge-
sprochen werden kann.

7 vgl. K.-H. Minks, a.a.0.

%8 vgl. K.-H. Minks, a.a.0.

%7 Vgl. VDI-Ingenieurstudie 2005, a.a.O. Nicht unerwéhnt sollen an dieser Stelle die einschlégigen Erfahrungen aus der ehemali-
gen DDR bleiben, die nach 1989 offensichtlich etwas in Vergessenheit geraten sind.
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Rekrutierung von neuem ingenieurtechnischen Personal tun.”® Generell gelangt die Studie zu
der Feststellung: Eine Uberalterung der hochqualifizierten Spezialisten ldsst sich in nahezu
allen untersuchten Wirtschaftsbereichen feststellen. In wissensintensiven Branchen aus Industrie
und Dienstleistungen, in denen akademisch ausgebildeten Fachkréften eine Schlisselfunktion
fur Innovationsféhigkeit zukommt, ergeben sich daraus grofie Engpassrisiken. Nicht zuletzt vor
diesem Hintergrund empfiehlt die Studie eine stérker auf die Bedirfnisse der Wirtschaft ausge-
richtete Abstimmung zwischen betrieblichen Qualifikationsanforderungen und Studieninhal-

ten.”!

Auch das Image industrieller Berufe muss verbessert werden. Um den Fachkréftebedarf zu
decken, wird es perspektivisch immer starker notwendig, junge Menschen for industrielle Be-
rufsfelder sowohl im Rahmen einer dualen Ausbildung als auch einer Hochschulausbildung zu

interessieren.”?

Auch Minks gelangt zu der Schlussfolgerung, dass das Schulwesen in die Pflicht genommen
werden muss. Vor allem ist Technik als eine der wesentlichen kulturellen und sozialen Errun-
genschaften (unter Einbeziehung auch der Destruktionskréfte, die der Technik innewohnen)
der Neuzeit in die Allgemeinbildung einzufihren. Von entscheidender Bedeutung erscheint
ihm auch die Erhéhung der Eigenattraktivitét des Ingenieurstudiums, d.h. das Ingenieurstudi-

um muss von Anfang an den Neigungen der Studierenden Rechnung tragen.”®

Die Unternehmen reagieren auf die vorhandenen Stellenbesetzungs-Schwierigkeiten im inge-
nieurtechnischen Bereich vor allem mit den Maf_nahmen Mitarbeiterbindung und verstéarktem
Personalmarketing for junge Ingenieure. Rund drei Viertel der Betriebe halten neue Rekrutie-
rungskanéle und ein verstdrktes Engagement in Schulen und Universitéten sowie eine be-
darfsorientierte Fort- und Weiterbildung fur wichtig. Mehr als 90% der befragten Unternehmen
fordern eine stérkere Werbung fir das Ingenieurstudium. Vier Finftel der Unternehmen sehen

in praxisnéheren Studiengéngen einen Weg, den Ingenieurmangel zu beheben.”
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E Alt und Jung im Wissenskreislauf
Nicolas de Abreu Pereira, M.A.

1. EinfGhrung

Die Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Wirtschaft sind in aller Munde:

Uberalterung der Gesellschaft durch erhdhte Lebensdauer und Pillenknick fihren zu einer Ver-
zerrung des Generationenverhdélinisses. Naturgeméf ricken immer weniger junge Arbeits-
und Fachkréfte nach. Nach allen Prognosen ist davon auszugehen, dass bereits ab dem Jahr
2007 das Angebot an Auszubildenden und ab 2010 das Angebot an Arbeitskréften sinken

wird. Selbst hohe Zuwanderungen werden diesen Trend nicht stoppen kénnen (Buck).

Auch die EinfGhrung der Vorruhestandsregelung in den spéten 80er, frihen 90er Jahren hat
vielen Unternehmen in kirzester Zeit enorme Know-How-Verluste beigebracht: erfahrene dlte-
re Mitarbeiter verlieBen ohne erwéhnenswerte Vorlaufzeit das Unternehmen und nahmen

wertvolles Wissen mit in den Ruhestand (Leaving Experts/ Buschmann).

Die Vorstellung, man kénne das Uberleben eines Unternehmens nachhaltig sichern allein
durch das Ablegen von Expertenwissen in Datenbanken und vergleichbaren Wissensmanage-

ment-Systemen ist lange Uberholt.

Unabhéngig davon, dass erfahrene Wissenstréger weit weniger motiviert sind den erhéhten
Mehraufwand zur digitalen Bewahrung ihres Wissens zu betreiben als die Zielgruppe der Wis-
sensempfanger, stellt dieser Vorgang der Wissensbewahrung die Experten immer wieder vor
ungeahnte Schwierigkeiten. Bei der Dokumentation eigenen Wissens neigt man beispielsweise
dazu zu abstrahieren und zu verkirzen, im Idealfall zu verdichten (Dienel)— niemand kann und
méchte jeden zu Grunde liegenden Gedanken und entsprechende Assoziationen mit auf-
schreiben, noch méchten Wissensempfdnger jede banale Nebenbemerkung lesen. Sie jedoch

wegzulassen, fohrt héufig zu Missverstdndnissen oder Unklarheiten.

Wie kann nun aber ein Unternehmen das wertvolle Erfahrungswissen der ,Leaving Experts”
(Krause), insbesondere der erfahrenen Mitarbeiter, die das Unternehmen altersbedingt verlas-

sen, fur die fruchtbare Zukunft des Unternehmens bewahren?

Sicherlich ist das strukturierte und intuitiv nachvollziehbare Ablegen schriftlicher Dokumentati-
onen, Zeichnungen, Pléne, etc. ein wertvolles Mittel, das auch nach wie vor in verschiedenen
Forschungsvorhaben und Projekten weiterentwickelt wird (z.B. Pfeiffer). Auch historische und
soziale Aspekte des Unternehmens, etwa zu karitativen oder kulturellen Aktionen, sollten als
essenzielle Faktoren der Unternehmenskultur fir Mitarbeiter heute und in Zukunft nachvoll-

ziehbar und vor allem nachzuempfinden sein.

For die Erfahrung im Umgang mit dem operativen ,Geschaft” des Unternehmens, sei es in
Entwicklung, Produktion oder Kundenbetreuung, etc., ist allerdings die Ausbildung, oder all-

gemein der Wissenstransfer ,on the job” unibertroffen. Die aktive Teilnahme an den zu erler-
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nenden Aufgaben, der interaktive Austausch mit erfahrenen Mitarbeitern sind dem nachhalti-

gen Lernerfolg unvergleichlich férderlich (Dymbowski).

Verschiedenen Studien zufolge lasst die Produktivitét mit dem Alter messbar nach. ,Die besten
Jahre” liegen demnach in wissensintensiven Sektoren zwischen 35 und 44, wobei insbesonde-
re auch Mitarbeitern zwischen 40 und 49 ein ,positiver Einfluss” auf die Produktivitét des Un-
ternehmens zugeschrieben wird (Aleksandrowicz). Die Wahrnehmunsgeschwindigkeit nimmt
schon in sehr jungen Jahren merklich und stetig ab, doch vor allem die Bereitschaft und Fa-
higkeit sich auf neue Arbeitsmethoden einzulassen und umzustellen fehlt besonders &lteren

Mitarbeitern.

Die Wissensweitergabe von dlteren an jUngere Mitarbeiter (auch Uber die Ausbildungszeit hin-
aus!) scheint hier demnach eine sinnvolle Nutzung des wertvollen Potenzials und der Erfah-

rungsschétze der Generation 50+, der so genannten Best Agers.

Wie gestaltet man nun den Wissenskreislauf zwischen Alt und Jung? Zunéchst kann man da-
von ausgehen, dass es sich hier tatséchlich um einen Kreislauf und keineswegs um eine Ein-
bahnstraBBe handelt. Der Austausch zwischen élteren und jUngeren Mitarbeitern erméglicht
beiden Einblicke in verschiedene Vorgehens- und Denkweisen. Héufig werden die Beteiligten
ihre Methoden als die richtigen oder besseren empfinden. Wo der éltere Ingenieur etwa Ge-
danken chronologisch in einem Notizbuch erfasst, wird der jUngere sie, wenn Uberhaupt, in
einem digitalen Dokument festhalten, das sich ohne weiteres, d.h. auch ohne erkennbare
Struktur, beliebig mit automatischen Suchfunktionen durchsuchen lésst (Dienel). Wéhrend also
der Altere noch viel mehr Konzentration auf die Verdichtung der Notizen verbringt, kann der
Jingere unverdaut und ungeordnet notieren und muss selbst spéter nicht zwangsléufig seine
Gedanken ordnen, es sei denn, er wollte sie ausdrucken und in Papierform lesen oder bear-
beiten. Wahrend weiters der dltere Mitarbeiter von Hause aus noch mehr auf Wissenserwerb
geschult wurde, wird der jUngere (in Deutschland), wenn auch unbewusst, eher auf Kompe-
tenzerwerb hinarbeiten, da in den letzten Jahrzehnten die Ausbildung in Schule und Beruf in
Deutschland sich eher auf die intensive Bearbeitung von Beispielsituationen als Vorbereitung
auf mégliche unbekannte Situationen, denn auf der Anhéufung von Vergleichswissen konzent-

rierte.

Derartige Eigenheiten, und selbst auch ,Eigensinnigkeiten”, gilt es ernst zu nehmen und als
Bereicherung des Lernprozesses anzunehmen (Dymbowski). Wenn es gelingt, dass alle Betei-
ligten diese Unterschiede nicht als falsche Methoden, sondern lediglich als Alternativen verste-

hen, wird sich dieser Austausch als Bereicherung zeigen.

Wenn auch die Kommunikation und damit zwangslaufig der Wissenstransfer zwischen den
Generationen mitunter schwierig ist, erweist sich doch die kommunikationsgestiUtzte Wissens-
weitergabe als die nachhaltig effizientere, nicht zuletzt wegen der persénlichen Bindung. Selbst
bei Biuchern sind es haufig nicht zwangsléufig die klugen, sondern vor allem die einleuchten-
den Erkenntnisse und Bemerkungen, die uns im Gedéchtnis bleiben. Ebenso, wie viele kluge
Bucher unverstanden und durchschnittlich durchschlagende Erkenntnisse in Erinnerung blei-

ben, weil sie ,den richtigen Ton treffen”, so wird sich auch ein Gespréch und eine gemeinsam
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erlebte Situation besonders gut einprdgen. Auch und besonders kontroverse Diskussionen wir-
ken besonders inspirierend und fUhren langfristig — auch, wenn man sich das im entsprechen-
den Moment manchmal kaum vorstellen kann — wenn schon nicht zu einem Umdenken, dann

doch sicher zu einer besonderen Verhaftung im Gedéchtnis.

2. Stand der Forschung

Im Folgenden sollen nun in der Literatur diskutierte, aber auch im Beratungsbereich angebo-
tene Modelle zum innerbetrieblichen Wissenstransfer zwischen Alt und Jung umrissen und be-
wertet werden. Die Darstellung erhebt nicht den Anspruch der Vollstandigkeit. Sie will vielmehr
einen Uberblick leisten Uber diskutierte und erprobte Konzepte, die auf die Konsequenzen des

demografischen Wandels fir Unternehmen reagieren.

1. Anpassungen der Personalstruktur

Altere Bewerber sehen sich trotz gesellschaftlich breit gefihrter Diskussionen nach wie vor ex-
pliziten sowie informellen Altersbegrenzungen der Personalabteilungen gegeniber (Landsberg
et al.). 15% der Firmen in Westdeutschland gaben 2002 offen zu, dass sie Bewerber jenseits
der 50 unter keinen Umsténden einstellen wiirden, 6% wirden solche Bewerber einstellen,
wenn dies staatlich geférdert wirde, 8% wirden auf altere Bewerber zuriickgreifen, wenn es
keine jingeren gdbe und weitere 6% wirden an &ltere Bewerber (nur) Zeitvertrége vergeben
(Landsberg et al.). Der Bericht der Bertelsmann-Stiftung konstatiert, dass der viel beméangelte
Mangel an qualifizierten Fachkréften tatsdchlich ein Mangel an jungen qualifizierten Bewer-
bern ist (Bertelsmann 2005).

Offenbar sind deutsche Unternehmen also noch immer nicht der Konsequenzen des demogra-
fischen Wandels fur ihren nachhaltigen Erfolg gewahr, namentlich der bevorstehenden und
bereits eingeleiteten Verénderungen der Altersstruktur der bestehenden Arbeiterschaft sowie
des Arbeitsmarktes (Aleksandrowicz). Stick kommt 2004 zu dem Schluss, dass zwar allgemein
das Verstandnis und das Bewusstsein, dass dltere Arbeitnehmer langer im Berufsleben bleiben
sollten. Andererseits wirde aber eine Verénderung der Personalpolitik, der Arbeitsbedingun-
gen und der Aus- und Weiterbildungsstrategien, die zu einer angemessenen Umsetzung des-

sen notwendig wdren, nur am Rande diskutiert.

Folgerichtig gibt es vielfach Ansatze und Empfehlungen zur Anpassung der Personalstruktur,

d.h. im Wesentlichen zu einer Aktualisierung der Rekrutierungspolitik.

Im Grinbuch der Européischen Kommission zum demografischen Wandel wird die Frage auf-
geworfen, wie sich die Beteiligung der Senioren am wirtschaftlichen und sozialen Leben er-

moglichen lasse. Als Lésungsansdtze fir das Arbeitsleben werden beispielsweise die Kombina-
tion von Erwerbseinkommen und Rente, neue Formen der Erwerbstatigkeit (Teilzeit, Zeitvertra-

ge) oder andere Formen finanzieller Anreize aufgezahlt (Grinbuch).

Im Rahmen der Demografie-Initiative des ZVEI (www.zvei.org/demografie) hat die Gesellschaft

fur Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung mbH (GfAH) in Dortmund einen Leitfaden
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zur Selbstanalyse konzipiert (Kéchling, 2002). Neben einer Altersstrukturanalyse beinhaltet der

Leitfaden folgende Fragen:

e Mit welchen gegenwartigen Rekrutierungsstrategien kann lhr Unternehmen die zukinftigen

demografischen Entwicklungen intelligent bewéltigen?

e Sind hohe Fluktuationsquoten bei jingeren Fachkréften ein notwendiges Ubel2 Wie stellen

Sie in lhrem Unternehmen Betriebsbindung her?
e st eine vorzeitige Verrentung in groem Ausmaf} fir lhr Unternehmen auf Dauer tragbar?
e Findet in lhrem Unternehmen fir alle Beschéftigten berufsbegleitendes Lernen statt?

e Hat lhr Unternehmen Angebote zur beruflichen Entwicklung, von denen alle Altersgruppen

profitieren kénnen?

e  Werden Wissensaustausch und Wissensteilung zwischen den Generationen in Ihrem Un-

ternehmen aktiv unterstitzte

e Welche Beitréige leistet die betriebliche Gesundheitsvorsorge, damit alle Ihre Beschéftigten

bis zur Rente gesund und leistungsféhig bleiben?

e Herrscht in lhrem Unternehmen eine Kultur der gegenseitigen Wertschétzung zwischen den

Alten und Jungen und umgekehrt?

Im Gegensatz zu den oben geschilderten Schwierigkeiten dltere Mitarbeiter oder gar Bewerber
als voll- oder gar besonders hochwertige anzuerkennen, schicken einige Unternehmen erfah-
rene Monteure auch nach dem offiziellen Renteneintrittsalter zu Anlagen, an deren Aufbau sie
vor Jahren und Jahrzehnten beteiligt waren, um dort die Modernisierung oder auch einfach
nur die Instandhaltung anzuleiten oder zu Gberwachen. Dies zeigt die enorme Bedeutung von
Erfahrungswissen, das weit Uber dokumentierbare Informationen hinaus den Erfolg solcher

Unternehmungen ausmacht (s. Abschnitt 3).

2. Altere Mitarbeiter als Kompetenziréger und -vermittler

Neben Vorschlégen zu einer Aktualisierung der Rekrutierungspolitik und einer Neu-Definition
der Bedeutung élterer Mitarbeiter fUr die Produktivitat des Unternehmens geht es auch immer
wieder um interne Aus- und Fortbildung unter Zuhilfenahme der Kompetenzen élterer Mitar-
beiter. Auch im Grinbuch der Europé&ischen Kommission ,Angesichts des demografischen
Wandels” heifit es:

»Es muss eine neue Solidaritét zwischen den Generationen entwickelt werden, die aus gegen-

seitiger Unterstitzung und dem Transfer von Kompetenzen und Erfahrung erwéchst.”

Die Unternehmen mussten sich demnach immer mehr auf die Erfahrung und die Qualifikatio-
nen der dlteren Arbeitnehmer stitzen und gleichzeitig diejenigen unter 55 aktiv darauf vorbe-

reiten, an die Stelle der erstgenannten zu treten (EU-Grinbuch).

In einem sdchsischen Industrie-Unternehmen (BGH Edelstahl) wurde beispielsweise der

Schwerpunkt auf die Heranziehung und gezielte Ausbildung junger Fachkréfte gelegt. Eine
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Einbeziehung dlterer Mitarbeiter in diesen Ausbildungsprozess war allerdings augenscheinlich
nur bedingt méglich, da der Mitarbeiter-Schwund in den élteren Arbeitsgruppen besonders
stark war — bis zu 12% in 5 Jahren. Doch auch nach dieser Erkenntnis wurden offenbar die
verbleibenden dlteren Mitarbeiter nicht gezielt als Quelle von Erfahrungswissen genutzt
(Hoinka).

3. Wissensaustausch zwischen den Generationen

Vielerorts wird die Notwendigkeit der hohen Wertschétzung der Erfahrung und Kompetenzen
dlterer Mitarbeiter und generell auch dlterer MitbUrger diskutiert und in Seminaren und
Workshops vermittelt (z.B. Online-Lehrangebot Uni Bremen). Allerdings sieht die EU-
Kommission auch Jugendliche oft Diskriminierungen aufgrund ihres Alters und mangelnder

Berufserfahrung ausgesetzt (Grinbuch).

Dennoch oder gerade deshalb ist den Jugendlichen in Europa die Bedeutung des Wissens-
transfers von Alt nach Jung als wichtige und wertvolle Quelle von Unterstitzung und Inspirati-

on durchaus bewusst und als solche von einer breiten Masse als winschenswert angesehen
(GD EACQ):

LAuf die Frage zur Verbesserung der Beziehungen zwischen den Generationen wurde an erster
Stelle das birgerschaftliche Engagement junger Menschen in der Gesellschaft genannt, in
Form von ehrenamtlichen Tatigkeiten Jugendlicher zugunsten élterer Menschen (40,3 %), fer-
ner der Aufbau von Nachhilfesystemen (Tutoren) fir Jugendliche durch éltere Menschen
(20,2 %), die Reform der Rentensysteme (18 %) oder das Angebot von ginstigem Wohnraum

in Hausern von dlteren Menschen (12 %).”

In verschiedenen Programmen und Aktivitdten wurde und wird entsprechend Kommunikation
und Austausch erméglicht, angeregt und beférdert. Beispielsweise unterstitzen bundesweit
Senioren aus Wirtschaft und Verwaltung junge Unternehmer in Fragen der Unternehmens-
grindung und —fUhrung (www.althilftjung.de). Unterstitzt vom Senior Experten Service
(www.ses-bonn.de), einer gemeinnitzigen GmbH gefUhrt von der "Senior Experten Service
Stiftung der deutschen Wirtschaft fir internationale Zusammenarbeit', stehen erfahrene Wirt-
schaftsexperten jungen Unternehmern bei Existenzgrindungen und Betriebssicherungen zur
Seite und entwickeln gemeinsam mit Ratsuchenden Marketing- und Betriebskonzepte, Finanz-

und Kostenpléne.

Mit einer Reihe von Workshops, etwa “Alterengerechte Qualifizierung” oder “gegenseitige
Wertschétzung als Voraussetzung fir den Erfahrungsaustausch zwischen Alt und Jung” ver-
sucht auch die “Demografie-Initiative mit Unternehmen der Elektrotechnik- und Elektronikin-
dustrie” (BMBF-Projekt) allgemeine Lésungsanséatze fir demografisch bedingte Verdnderungen
in Unternehmen vorzustellen. Auch die Website des BMBF aus demselben Férderbereich
(www.demowerkzeuge.de) schlagt verschiedene Module fir das Lernen in altersgemischten
Gruppen vor, in denen intergenerationale Kommunikation eine zentrale Rolle spielt (s. Gel-
dermann und Geldermann) und bietet in einer “Werkzeug-Box” Wertschétzungs-Trainings, bei

denen die Bedeutung des Erfahrungspotenzials der élteren Mitarbeiter vermittelt werden soll.
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Im Rahmen des Modellprogramms “Erfahrungswissen fir Initiativen” (EFI) des Bundesministe-
riums fUr Familie, Senioren, Frauen und Jugend werden seit 2002 bundesweit neue “Verant-
wortungsrollen for Altere unter der Bezeichnung ‘senoirTrainerln’” (www.seniortrainer.de) be-
handelt. Altere Menschen sollen hier in die Lage versetzt und animiert werden ihre vielféltigen
Erfahrungen aus Leben und Beruf an jingere Menschen weiterzugeben. Wie beispielsweise
beim Mentorenmodell (s. 3.2) wird auch hier der sozialen Komponente viel Wert beigemessen.
Padagogische Kompetenzen und beispielsweise Projektmanagement gehéren zu den Kern-
kompetenzen, die auch die SeniorTrainerlnnen im Sinne des Life Long Learning-Prinzips ver-
mittelt bekommen bevor sie ihrerseits in den Erfahrungsaustausch mit Jingeren gehen. In 35
Kommunen in zehn Bundesldndern sind bereits 3.000 Projekte geférdert worden. Doch auch
fur die Zeit nach Férderungsende (2006) haben sich bereits seniorKompetenzTeams zusam-

mengeschlossen.

3. Intergenerationaler Wissenstransfer in Unternehmen und Organisation

Dieses Kapitel widmet sich dediziert der Vermittlung von Erfahrung und Wissen alterer Mitar-

beiter an jUngere.

1. Technische Wissensmanagement-Lésungen

Das Wissensmanagement allgemein und seine systemgesteuerten Ausprégungen insbesonde-
re feierten in den 1990er Jahren grofie Erfolge. Man war damals vielfach der Meinung, dass
das Phdnomen, ja das grof3e Problem der ,Leaving Experts” durch das Ablegen ihres Wissens
in Datenbanken zu |8sen sei. Auf diese Weise kénne ein Unternehmen das Wissen seiner Ex-
perten fir die nachfolgenden Mitarbeiter bewahren. Schnell stellte sich jedoch heraus, dass
implizites und Erfahrungswissen explizit zu machen zwar eine grundlegende Bedingung fur
das Bewahren von Wissen im Allgemeinen und das Ablegen in Dokumentenmanagement-

Systemen im Besonderen, keinesfalls aber eine triviale Aufgabe ist (Buschmann).

Heutzutage wird deshalb die Einfihrung solcher Wissensmanagementsysteme von Maf3nah-
men flankiert, die Mitarbeiterkompetenzen verstérkt mit einbeziehen. So wurde beispielsweise
bei einem Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie eine einheitliche Software-
Unterstitzung als Basis for die Speicherung und den Zugriff auf die Wissensinhalte eingefihrt,
um Entwicklungs- und Auftragsabwicklungsprozesse zu optimieren und die Kostenstruktur
transparenter zu machen (Lamieri). Als begleitende MaBnahmen wurden Anforderungsprofile
der Mitarbeiter erstellt und eine Bildungsbedarfsanalyse als Grundlage fir eine gezielte Wei-
terbildung vorgenommen, sowie regelméafige Besprechungsrunden zur Sicherung der Kom-

munikation zwischen den Verantwortlichen verschiedener Aufgabenbereiche eingefihrt.

Auch die Stickstoffwerke Piesteritz GmbH setzten 2001 auf eine technische Lésung: das Algo-
rithmieren, d.h. das Verallgemeinern und ,Berechenbar-Machen”, gestérter Anlage-Prozesse,
um das gesammelte Erfahrungswissen (in Datenbanken) zu bewahren und folgenden Mitar-
beiter-Generationen zur Verfigung stellen zu kénnen. Die Schulung schloss allerdings gezielte

Arbeitseinsdtze der zu schulenden Mitarbeiter in den entsprechenden Anlagen mit ein, um zu
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erméglichen, dass die Lernenden eigene Erfahrungen in der originalen Arbeitsumgebung ma-

chen kénnen.

2. Vermittlung von Erfahrungswissen

Die Bedeutung dieser Einbindung der Lernenden in die Arbeitsumgebung stellt auch Béhle
heraus. Wenn auch das Versténdnis und die Beurteilung von Erfahrungswissen in der For-
schung sehr unterschiedlich seien, herrsche doch grofie Einigkeit dariber, dass es im prakti-
schen Handeln erworben werde und “daher personengebunden und situativ” sei. “Gespur”
und “GefUhl” beispielsweise fur Verénderungen in Produktionsablaufen (verédnderte Motorge-
réusche, etc.) lassen sich allerdings kaum explizieren; vor allem, weil sie héufig den “Wissen-
den” selbst nicht in dieser Form bewusst sind. Haufig, in trivialen ebenso wie in spezialisierten
Situationen, handeln Menschen intuitiv, reagieren auf Verénderungen, erahnen und vermei-
den dadurch Komplikationen, denen unerfahrene Kollegen hilflos gegeniber stehen wirden.
Um Erfahrenen und Lernenden eine faire Mdglichkeit zu geben, solches Erfahrungswissen

miteinander zu teilen, sollten laut Plath

“(...) Lerngelegenheiten geschaffen werden, in denen das benétigte Erfahrungswissen systema-
tisch vermittelt und erworben wird. Dies kann sowohl in gesonderten Lernfeldern, wie Lernen
am Modell oder in Simulationsanlagen, als auch durch Lernstationen in realen Herstellungs-,
Fertigungs- oder Dienstleistungsprozessen erfolgen. Derartige ,Lernumgebungen”, in denen
das Lernen klar erkennbar dem Erwerb von Handlungskompetenz fur kinftig verdnderte An-
forderungen dient, haben den Vorteil, dass die betreffenden Mitarbeiter zumeist eine intrinsi-

sche Lernmotivation entwickeln, die den Lernerfolg enorm beginstigt.”

Die Bedeutung von Erfahrungswissen nimmt wegen immer komplexerer Produktionsweisen in
Zukunft immer mehr zu. Dennoch ist der Transfer von Erfahrungswissen nur in Einzelféllen als

betriebliches Personalentwicklungskonzept verankert.

Der Wissenstransfer zwischen den Generationen darf sich zudem keineswegs nur einseitig auf
die Ausbildung junger Arbeitnehmer, etwa Azubis, beschrdnken. In vielen Unternehmen der
Industrie stellt im Gegenteil die Gruppe der 36-45-jahrigen Mitarbeiter den gréfiten Teil der
Belegschaft (Prskawetz). Diese Gruppe der ,Mittelalten” wird auf Grund auch in Zukunft man-

gelnder Auszubildender eine tragende Rolle v. a. in der Industrie innehaben.

Lehrende, besonders didaktisch nicht ausgebildete, neigen dazu vermeintlich selbstversténdli-
che Dinge nicht zu erwéhnen oder zu erkléren. Collins et al. empfehlen daher den Lernenden
in den alltaglichen Arbeitsprozess mit einzubinden, da durch Beobachtung und Beteiligung
and en zu erlernenden Prozessen kognitiv mitgelernt wird. Sie sprechen dabei von Cognitive
Apprenticeship (dt: Kognitive Ausbildung) — dabei werden den Lernenden, ebenso wie den

Lehrenden, diese Prozesse nicht bewusst.

Generationsibergreifendes erfahrungsgeleitetes Lernen wurde in einem Modellversuch 1996
im Rahmen einer Reihe &hnlicher Projekte zum Erfahrungslernen im Unternehmen bei der
MTU Motoren- und Turbinen-Union Friedrichshafen GmbH erprobt (Dymbowski). Das zu

Grunde liegende Bildungskonzept stellte die Kompetenzentwicklung in generationstbergrei-
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fenden Lerngruppen in den Mittelpunkt. Bei der MTU wurden im Zuge des Modellversuchs fir
die Produktion Fertigungsinseln eingefihrt’® sowie zur Unterstitzung erfahrungsgeleiteter
Lernprozesse Lerninseln, deren Kernziel Uber der Vermittlung technisch-handwerklicher Féhig-
keiten vor allem der Erwerb sozialer Kompetenzen, Teamféhigkeit und Selbststéndigkeit ist.
Wichtige soziale Kompetenzen, die in diesem Modell vermittelt werden, sind etwa Handeln
und Verhalten im Team, gegenseitige Akzeptanz bei der Zielformulierung und Bilanz der Ar-
beit, sowie der dialogorientierte Wissensaustausch. Das integrative Lern-Arbeits-Konzept Lern-
insel ermdglicht eine Einbettung der betrieblichen Aus- und Weiterbildung in den alltaglichen
Arbeitsbetrieb. Auszubildende und langjéhrig tétige Mitarbeiter lernen mit- und voneinander in

generationsgemischten Gruppen im realen Produktionsprozess.

Durch die Integration verschiedener Altersgruppen in Lernprozesse wird ein tatséchlicher Aus-
tausch, an Stelle eines mono-direktionalen Transfers, erméglicht, der in hohem Maf3e mégli-
chen Hemmnissen intergenerationaler Zusammenarbeit entgegenwirken kann. Einseitig ge-
richteter Wissenstransfer von einem dlteren auf einen jingeren Mitarbeiter kann leicht den
Nebengeschmack des Top-Down-Lehrens bekommen, was im Falle didaktisch nicht ausgebil-
deter erfahrener Mitarbeiter, die sich auf diese Weise aus dem Arbeitsprozess verdréngt se-
hen, zu Konflikten fOhren kann. Die Einbindung aller Generationen in einen gemeinsamen
Lernprozess, bei dem alle Beteiligten bei der Arbeit Wissen und Kompetenzen ebenso erlan-
gen wie an andere weitergeben, scheint hier eine elegante und gleichzeitig effektive Lésung

verschiedenster lernmethodischer und unternehmenssoziologischer Aufgaben zu sein.

Entscheidend ist hierbei die Integration der Lern- in Arbeitsprozesse: Wahrend das Erfahrungs-
oder implizite Wissen der erfahrenen &lteren Mitarbeiter schwer zu erfassen und entsprechend
nicht leicht zu vermitteln ist, erféhrt der Lernende durch Beobachtung, Wahrnehmung bewusst
und unbewusst viele wertvolle Details, die unmittelbar in seinen Erfahrungsschatz eingehen
kénnen. Der intergenerationale Dialog kann hierbei nicht nur zum sozialen Austausch anre-
gen, sondern soll vor allem helfen sich die Geschehnisse und Hintergrinde der Beobachtun-

gen bewusst zu machen.

Im o. g. Modellversuch haben die Vertreter der Generationen gemeinsam im Zuge der Prozes-
se Lernmaterialien entwickelt und erstellt, was gewdhrleistet, dass diese Materialen den unter-
schiedlichen Lernebenen, wie z.B. Entscheidungs-, Verstandnis- und Erfahrungsebene (Dym-

bowski), gerecht wird.

»Damit die VerknUpfung zwischen alltdglichen Lernprozessen und organisierten Lernprozessen
nicht formell bleibt, muss der Lernprozess so gestaltet werden, dass die Teilnehmer dazu an-
geregt werden, ihre Erfahrungen einzubringen und ihnen die Mdglichkeit gegeben wird, in der

Auseinandersetzung mit konkreten Handlungssituationen neue Erfahrungen zu machen. (...)

75, Durch Fertigungsinseln wird das taylorsche Prinzip der Trennung planender und ausfihrender Tatigkeiten Uberwunden, indem
auf eine strikte Arbeitsteilung verzichtet wird. Der Prozess der Fertigung erfolgt durch eine weitreichende Selbststeuerung. Auf
diese Weise soll die Motivation und Eigenverantwortung der Mitarbeiter erhéht werden.”
(http://de.wikipedia.org/wiki/Fertigungsinsel)
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Die in der Aufgabe formulierten Anforderungen missen vorhandenes Erfahrungswissen ein-

fordern und Situationen erzeugen, die neues Wissen erfordern.” (Dymbowski, S.55)

Auch die Gesellschaft fir Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung (NAKIF-Projekt) be-
schreibt die zeitgemdfBen Anforderungen an Ingenieure mit einem Schwerpunkt auf sozialen
und vermittelnden Kompetenzen, wie etwa” mit anderen Menschen der Prozesskette zu reden”,
. ganzheitlich’ und vernetzt zu denken, d.h. den gesamten Prozess der Wertschépfungskette
im Auge zu behalten und in ihr Denken mit einzubeziehen”. Ferner bréuchten Ingenieure die
Fahigkeit zu erfahrungsgeleitetem Arbeiten und selbstgesteuerten Lernen und mussten in der
Lage sein, sich die Kooperations- und Kommunikationskompetenz handlungs- und tétigkeits-

bezogen anzueignen.
Mentorenmodell

Schon in der Antike wurde Wissen bevorzugt von Mensch zu Mensch weitergegeben. Naturlich
sind wir heute dankbar for schriftlich fixierte [deen aus dieser Zeit, die Gber lange Zeit die kul-
turelle und wissenschaftliche Entwicklung geprégt haben. Doch viele der wirklich groflen Képfe
wurden von einem Mentor begleitet und unterstitzt, der neben der Anleitung der Literatur
auch und vor allem Uber Kommunikation und soziale Bindung Lernprozesse begleitet und ge-
leitet hat. Wie die Figur des Mentor in Homers Odyssee sich des Telemachos, Odysseus’ Sohn,
angenommen hat und Platon von Sokrates begleitet und gepragt wurde, so wird auch heute
noch die soziale Komponente in Mentoring-Programmen als Personalentwicklungsinstrument
genutzt. Im Gegensatz zum Coaching nimmt ein Mentor keine neutrale Position gegentber

dem Lernenden ein, sondern zeichnet sich durch besonderes Engagement aus.

JInhaltlich geht es gezielt darum,

die informellen und impliziten Regeln des jeweiligen Unternehmens zu vermitteln,
- in bestehende Netzwerke einzufUhren
- praktische Tipps fur das Erreichen beruflicher Ziele zu geben

- langfristig firmeninterne Karrieren zu férdern und so die Mentees an die jeweilige Un-

ternehmung zu binden.” (Wikipedia, http://de.wikipedia.org/wiki/Mentoring)

Die Bewertung und Einbeziehung von Erfahrungslernen und die Generierung von Wissen in
informellen Netzwerken ist in den Managementwissenschaften im angelsédchsischen Raum
unter dem Mentoring-Begriff schon seit den 1970er Jahren ein Thema, weil es die Bildung von
Wertschépfungsanteilen durch soziale Beziehungen merklich erhéht. Der Generationen-Aspekt
ist hier traditionell von zentraler Bedeutung. Seit Anfang 2006 tauschen Unternehmen der
mitteldeutschen Region in einem branchenubergreifenden und offenen Programm Mentoren
und Mentees aus (www.mentoring-mitteldeutschland.de/) um die Nachhaltigkeit regionaler
Unternehmen durch die Weiternutzung von Kompetenzen aus derselben Region zu unterstit-
zen. Im partnerschaftlichen Miteinander begleitet und unterstitzt jeweils ein Mentor eine weni-

ger erfahrene Personlichkeit in ihrer individuellen Weiterentwicklung. Auch in der Literatur fin-
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det man beispielsweise eine Beschreibung aktueller Mentoring-Programme fir KM’s am Bei-
spiel von Sachsen-Anhalt (Peters et al., 2004).

Zur Vermittlung UND Bewahrung von wertvollem Erfahrungswissen schlagt Auer ein spezielles

Mentoring-Modell vor, das er KEEP nennt: Know How-, Expertise- & Experience-Preservation.

“Anstelle dem Modewort Knowledge Management wurde die Bezeichnung Know How-, Exper-
tise- & Experience-Preservation (KEEP) gewdhlt, weil sich dieses Verfahren auf die Vermittlung
von unternehmensspezifischem Wissen in die Teams von jungen NachwuchsfGhrungskréften

konzentriert.

KEEP ist eine systematische Umsetzung einer Methode, welche haufig intuitiv eingesetzt wird.
Es gibt keine Standardisierungsempfehlung fur den Projektablauf: Der zeitliche und organisa-

torische Aufwand héngt von der Komplexitét der vereinbarten Zielvorgaben ab.”

Die dlteren Mitarbeiter agieren dabei als Mischung aus Mentor und Coach, ohne Weisungsbe-
fugnis gegenuber den jUngeren. Sie sind Tréger von unternehmensspezifischem Wissen und
Gespur, Alter und Funktion spielen dabei eine untergeordnete Rolle. Die Auswahl erfolgt durch
ein Verfahren, bei dem persdnlichkeitsbezogene Kriterien stark gewichtet werden. Die jUnge-
ren Teilnehmer werden als NachwuchsfGhrungskréfte rekrutiert und unterstehen dem direkten
Vorgesetzten. Dieser gibt auch die KEEP-spezifischen Ziele vor. Regelméafig werden unter Ein-
bezug aller Beteiligten Standortbestimmungen durchgefihrt, die als Feedback for die Formu-

lierung von neuen Projekizielen dienen.

3. Kompensation von Wissensverlusten (PERDUM-Projekt)
Mit diesem Erhebungs- und Planungsinstrument aus dem Projekt PERDUM des IUK-Instituts

Dortmund von Barbara Weiflbach werden in den ersten beiden Phasen die Kompetenzen aus-
scheidender Mitarbeiter aus Sicht der Kollegen und Vorgesetzten auf der einen und der schei-
denden Mitarbeiter auf der anderen Seite Kompetenzprofile erstellt. Aus diesen extrahiert ein
Beraterteam eine Prioritétenliste schriftlich zu dokumentierenden Wissens, konstruiert antizi-
pierbare kritische Situationen und entwickelt mégliche Lésungsszenarien. In der vierten und
letzten Phase dieses Instruments entwickeln die Beteiligten Personalentwicklungsmafinahmen
und andere mdgliche Schritte zur Erhaltung des unternehmensrelevanten Wissens bei Aus-
scheiden des Mitarbeiters. Ein &hnliches Muster zum Lernen in altersgemischten Gruppen

schlagen auch Geldermann und Geldermann (2005) vor:

Baustein 1: Problemanalyse und Einschdtzung der eigenen Kompetenzen
Baustein 2: Zielbestimmung

Baustein 3: Wissensquellen erschlieflen

Baustein 4: Kommunikation

Baustein 5: Lernangebote nutzen

Baustein 6: Lern- und Verénderungserfolg dokumentieren
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4, Schlussfolgerungen

Die Verdnderungen in der Personalstruktur sind vielerorts erkannt, mégliche und empfehlens-
werte Reaktionen auch und gerade fir die Anwendung in Unternehmen und Organisationen
werden in der Wissenschaft diskutiert und in der Wirtschaft erprobt: hdhere Wertschatzung
erfahrener Mitarbeiter, BerUcksichtigung des Innovationspotenzials von Erfahrungswissen im
Human Ressource Management (bei der Personalplanung ebenso wie bei der Aus- und Fort-
bildung), ErschlieBen und Bewahren von unternehmensrelevantem Wissen und vor allem die
Vermittlung von Erfahrungswissen von erfahreneren Mitarbeitern auf weniger erfahrene in

kommunikativen und erfahrungsnahen Prozessen und Umgebungen.

Die Unternehmen selbst allerdings haben augenscheinlich noch einen betrachtlichen Lernpro-
zess vor sich. Ahnlich wie in Fragen der (privaten) Steuerehrlichkeit oder des birgerlichen En-
gagements fordern viele ein Umdenken oder sind sich mindestens der Notwendigkeit bewusst.
Den ersten Schritt machen wollen die meisten aber nicht. Unternehmer denken nicht (oder
selten) volkswirtschaftlich. Wenn sie erfahren - aus Berichten oder eigener Erfahrung — dass
die Produktivitét der Mitarbeiter mit dem Alter nachlésst, neigen sie beinahe automatisch dazu
jingere Bewerber oder Mitarbeiter zu bevorzugen. Die in Kapitel 2 skizzierten Erkenntnisse zu
vermitteln ist ein schwieriges aber wichtiges Unterfangen. Es bleibt zu hoffen, dass die in Kapi-
tel 3 beschriebenen Modellprojekte Uberzeugende Erfolge bringen und Nachahmung finden.
Zu erreichen wére eine solche Wirkung durch Vernetzung und Erfahrungsaustausch zwischen
Forschung und Wirtschaft; idealerweise, wie die AusfGhrungen zeigen, Uber Kommunikation

zwischen den Beteiligten.

Als wichtigstes Modell fur die Erhaltung und Bindung persénlicher, unternehmensinterner
Kompetenzen sei noch einmal das Mentoren-Modell hervorgehoben. Die Ausbildung unter-
nehmensspezifischer sozialer Kompetenzen und die daraus resultierende Bildung eines sozia-
len Netzwerks innerhalb der Organisation birgt nicht zu Uberschatzendes Potenzial zur Stabili-
sierung des Unternehmens. Neben der Bedeutung fur die betriebsinterne Wissensbewahrung
und — weitergabe ist das Mentoren-Modell eben auch eine Quelle und Stitze sozialer Bindung

an Leistungs- und Wissenstrager im Unternehmen und damit an das Unternehmen selbst.
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F Literaturibersicht zu (psychologischen) Arbeiten und zu Konzepten

der Vorbereitung auf Betriebsibergaben und —Ubernahmen
Prof. Dr. Dietmar Gérlitz

1. Vorlauf

Die Vielzahl anstehender Betriebsibergaben im Bereich handwerklicher Kleinbetriebe wie in
mittelstdndischen Unternehmen und weniger in Grof3betrieben erzwingt eine sachgestitzte
Problemanalyse auch von sozialwissenschafilicher Seite aus, die zur Kontinuitatssicherung des
Betriebsganzen Uber die Generationen in der Zeitfolge beitragen kann, der Auflésung solcher
Einheiten entgegenwirkt und damit der Sicherung von Arbeitsplétzen in den einzelnen Regio-
nen deutscher Bundeslénder (zuarbeitet). Der folgende Bericht ergénzt dieses Thema des Ge-
nerationenmanagements (im weiteren Sinne), das eine Vielzahl von Arbeiten erhellt und Statis-
tiken dokumentiert haben, als neuem Schwerpunkt aus der Perspektive eines Faches, der Psy-
chologie, der es wesentlich um Menschen und menschliches Miteinander in Kooperation und

Konflikt geht. Dem wird ein Uberblick Gber das weitere Themenfeld vorgeschaltet.

Die Regelung der Erbnachfolge und die Planung einer BetriebsUbergabe sind im Rahmen erb-
rechtlicher Gegebenheiten eine der komplexesten Situationen, denen sich Menschen mit Ei-
gentum und Besitz konfrontiert sehen. Es geht um die unausweichliche, zugleich einschnei-
dendste Form der Ubertragung und Uberlieferung materieller, ideeller und rechtlicher Besitz-
guter (zumeist) an prinzipiell Empfangsberechtigte, die zueinander (als Angehérige einer Fa-
milie) in einer nicht abwéhlbaren Verbindung stehen. Nachfolge- und Ubergaberegelungen
sind, wenn nicht Gberdies altersbedingte Krankheiten oder andere Gebrechen dazu nétigen,
existenzielle Situationen, die zumeist nicht von heiterer Gelassenheit und vom Zutrauen auf
Kunftiges gekennzeichnet sind. Es bietet sich hier eine an Konflikt-Dimensionen ungewdshnliche
reiche Lage, die den gegenwdrtigen EigentUmer eines Betriebes — auch die Eigentumerge-
meinschaft — dazu zwingt, mit Hinsicht auf den zu Gberlassenden oder zur Uberlassung anste-
henden Betrieb von ganz verschiedenen Positionen aus, fir die Beteiligten positionsverteilt zu
denken und Entscheidungen zu planen, unter denen die wirtschaftliche Wohlfahrt und das
weitere Schicksal der Angehérigen des Betriebs neben steuerlichen Erwédgungen zumeist im
Vordergrund stehen. Dabei hat jedes dieser Szenarien eine Tiefendimension mannigfacher
Strukturversetzungen. Fir diese nutzt blof3es rationales Kalkil wenig und braucht davon doch

am meisten.

Planung und Vorbereitung einer BetriebsUbergabe, - fur die Sicht des einzelnen Inhabers, des-
sen Entscheidung ansteht — thematisieren in besonderer Pragnanz die Endlichkeit, Begrenztheit
des eigenen Daseins mit dem Bedirfnis, das etwas vom eigenen Wirken einen selbst Uberdau-

ern mdge. Zweckgebundene oder themenorientierte Stiftungen wie Siedlungen und institutio-
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nelle Gebaude kédnnen — neben wiederum finanzpolitischen Erwédgungen — da zur Beruhigung
beitragen, Das lasst, grob formuliert, keine See-Begrdbnis, keine anonyme Bestattung des
Erblasser und des von ihm hinterlassenen Besitzes zu. Vererben und seine Regelungsvorberei-
tung sind — im Sinne von Marcel Mauss (1984) — ein totales gesellschaftliches Phénomen, in
dem die in allen Kulturen Ublichen Formen des Austauschs eine Gabe dokumentieren, die
nicht in dem Umfang, es sei denn generationstbergreifend erwidert werden kann. Nachfolge-
regelungen konfrontieren immer wieder mit der Pflicht zur Vorsorge fur die Hinterbliebenen,
oft die eigene Familie im engeren Sinne. Das Bedurfnis zur Weitergabe und zum Erhalt des
eigenen (Firmen-)Namens etwa kann Uber Generationen die Nachfolgenden binden und ver-
pflichten — wie es alte Industrieunternehmen in Deutschland zeigen.”® Dass es bleibe, und
doch kann alles aus persénlichen wie strukturellen wie gesamtwirtschaftlichen Grinden zerfal-
len, aus persénlichen Grinden, bedenkt der oder die den Betrieb Ubergebende doch Jeman-
den und schliet im Rahmen der Gegebenheiten andere aus. Das rihrt an den Haushalt
starkster GefUhle wie Neid und Eifersucht, lasst Strategien offenen Kampfes, aber auch zeit-
weilige oder vorgebliche Koalitionen wie verdeckte Intrigen unter den Mit-Berechtigten oder
auf eine Berechtigung Hoffenden ausbilden. Und es formiert Situationen for den, for die U-
bergebenden,, in denen Diskretion und Vertraulichkeit hilfreich und verlangt sind, die Héflich-
keitsformen in der AuBendarstellung méglicher Ubergabekonflikte provozieren, das auch, um
in der engeren oder weiteren Gemeinschaft keine markt- und produkttechnischen Nachteile

durch die Présentationsform geldster Konflikte zu erleiden.

Die erforderlichen Strategien auf der Seite des Uberlassenden sind aus solchen Grinden leicht
labilisierbar. Der Forderung auf Flexibilitét steht das Erfordernis verlasslicher Planung gegen-
Uber. Das auf den Nachfolger, auf die Nachfolger gesetzte Vertrauen und die Investition in
Vorbereitung und Ausbildung kann angesichts der Unvorhersagbarkeit individueller Entwick-
lungen scheitern oder zerrittet werden, Verlangen und Zwénge an den Betriebsnachfolger
zunehmend mehr als driickend oder unerfillbar erfahren werden.”” Problem und Aufgabe
einer Unternehmensnachfolge in Betrieben und Unternehmen sind Teile eines Kreisprozesses,
der vielfaltig in Systemen verankert und mit ihnen verbunden ist, fir den sich ein einrichtiges
Denken, gar nach einem schlichten Ursache-Wirkungsmodell von selbst verbietet, immer
scheitern wirde. Das liegt an der komplexen Vernetzung, in der hier Entscheidungsstrukturen
und Entscheidungsverldufe eingebettet sind, eine Vernetzung, mit der Hoffnung wie Verschleie-

rung oder Leugnung von Steuerung unverhofft auf enge Grenzen stof3en.

76 so Anton Wolfgang Graf von Faber-Castell in einem Interview einer in Berlin erscheinenden Tageszeitung, im Tagesspiegel, Nr.
19022 (21.November, 2005).

7 Da ist die geringe Heiratschance mannlicher Bewohner in Regionen Brandenburgs, die Abneigung vieler Pfalzerinnen zur Ein-

heirat in etablierte Weingiter in der SGdpfalz nicht nur eine romantisches Problem (fir Brandenburg auf einer parlamentarischen
Anhérung zur Demografie-Entwicklung, Tagesspiegel v.20.2.06; fur die Sidpfalz nach einer Experten-Diskussion in Saarbricken
am 31.3.06, mdl. Mitteilung).
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Die im Folgenden berichtete Literatur, vor allem aus Quellen der Unternehmensberatung, wird
belegen, mit welchen Mythen und Barrieren der Einflussnehmende zu rechnen hat, dem es um
die Planung wie DurchfUhrung vorbereitender Mafinahmen fur einen betrieblichen Generatio-
nenwechsel geht. Zuversicht und Zweifel auf seiner Seite bleiben da unlésbar verbunden, und

doch bleibt der Partner von auBen mit aller Identifikationsbereitschaft gefordert. Auch Prozesse
und Mechanismen, die solche Barrieren stiften, sich aber auch nutzen lassen, soll der Be-

richtsteil aus der Psychologie dokumentieren.

2. Ausgangslage

Das in dieser Dokumentation behandelte Thema des Generationenwechsels ist von existentiell
wirtschaftlichem Interesse. Nach neueren Statistiken und Datensammlungen’® sind weit ,Gber
90% der Unternehmen in Deutschland...im Besitz einer oder mehrerer Familien, die oft auch
das Unternehmen operativ fGhren. In den kommenden funf Jahren missen sechzig- bis acht-
zigtausend Unternehmen pro Jahr die Nachfolge regeln” (Bickmann), wobei viele Unterneh-
men nach kurzer Nachfolgesuche verkauft oder liquidiert werden. Das belegt nach der berich-
teten Quelle Brisanz und Dringlichkeit, Generationenwechsel als eine langzeiterstreckte Auf-
gabe zu sehen, eine Aufgabe, der sich die betrieblich Verantwortlichen rechtzeitig zu stellen
hatten — vor der Wahl von Zukunftssicherung oder existenzieller Bedrohung. Zu Recht wird
darauf hingewiesen, dass es fir Entscheidungen solcher Reichweite keinen verbindlichen Zeit-
plan geben kénne, vielmehr dass der hier entscheidende Faktor, besser: das Faktorenbindel
die Unternehmenskultur ist, die Gesamtheit von Grundannahmen, Normen, Werten, Denkhal-
tungen und Umgangsformen, die sich im Miteinander eines oft langen Arbeitslebens, geprégt

von der Leitungsebene, entwickelt haben.”

Dabei darf nicht vergessen werden, das bedingt durch das Interesse der Offentlichkeit am
Thema ,Unternehmensnachfolge” sich eine wachsende Zahl von regionalen wie Uberregiona-
len Veranstaltungen und Initiativen sich dieser Problemlage annimmt. Das IfM Bonn hat dazu
legitimierende Daten auch in neuerer Zeit bereitgestellt, die was die Zahl der Unternehmen
angeht, in denen in den néchsten Jahren die Nachfolgefrage zu 18sen ist, Bickmanns Lagebe-
richt durchaus entsprechen. Auch das IfM Bonn rechnet mit 71.000 Unternehmen in jedem

Jahr, in denen die Nachfolge zu regeln sein wird bzw. zu regeln ist.

Dabei wird spezifiziert, dass sich diese Aufgabe besonders dringlich fir kleinere Unternehmen
stellt, an deren Uberproportional grolem Anteil es auch liegt, dass die j@hrlichen Betriebs-
schlieBungen mangels Nachfolger von 5.000 (in den Jahren 2000 und folgende) auf 5.900
(in den Jahren 2005 und folgende) steigen werden. Auch die Zahl der Unternehmen, die im

Zuge der Nachfolge in den Verkauf gehen, werde zunehmen, zurickgehen mangels familien-

78 hier zitiert nach Daten des IfM Bonn fir 2005 aus 2004 und der Bickmann & Collegen Unternehmensberatung 2006
’? Der Berichter, Bickmann & Collegen, verweist hier auf langjchrige Erfahrungen in der Unternehmenskulturentwicklung.
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interner Lésungen die Ubergabe an Mitwirkende aus dem eigenen Unternehmen, zunehmen
auch die Akquirierung externer FGhrungskréfte. Bemerkenswert hier auch, mit welch hohem

Anteil der Ubergabegrund ,unerwartet” (mit 26.3% von 9000 Unternehmensibertragungen)
bilanziert wird, — fast das Erwartbare des Unerwarteten belegend -, dabei dem ,Alter” mit

65.6% den erwarteten Rang belassend.

Die erganzend berichteten Zahlen (IfM Bonn) lassen auch beurteilen, was die belegten Strate-
gien der Ubergaberegelung indirekt fur Arbeitsplatzsicherung, for Arbeitsplatzverlust bedeuten,
das Schicksal von ca. 678.000 Beschaftigten berGhrend. Ohne hier auf kleinere handwerkli-
che Betriebe eingrenzen zu kénnen,® ohne auch ausmachen zu kénnen, wie groB das Seg-
ment an verbliebener Not und verfallender Unternehmenskultur ist. Doch zeigen die quantita-
tiven Befunde, welche sich beschleunigende Dynamik die Thematik des Generationswechsels
auf dem Markt von Betrieben, Unternehmen und Arbeit entfaltet hat, was einer Reflexion Uber

neue Lésungsansatze Schubkraft verleiht.

«{ I!gNﬂ Institut fur Mittelstandsforschung Bonn
[BONM |

Unternehmensbestand, Familienunternehmen sowie
Unternehmensiibertragungen 2005 — Deutschland insgesamt*

alte Bundeslédnder in insgesamt ¢ neue Bundesldnder in
1.000 Unternehmenshestand in 1.000
1.000
i
1.836 2.122 J 286
| — I
darunter

Familienunternehmen

1.733 | 2005 272

darunter Ubergabereife Unternehmen im
Flnfjahreszeitraum

312 ‘ 354 42

darunter Unternehmensibertragungen

2005

62 - 71 9 l

! Jahresumsatz Ober 50.000 €
* Ausgangsbasis Januar 2005, Hochrechnung des i Bonn auf Basis der aktuellen
Umsatzsteuerstatistik 2002 sowie weiterer Datenquellen ¢ Ifi Bonn 2004 51_j-1

Abbildung 9: [fM-Tabelle Unternehmensbestand, Familienunternehmen sowie Unternehmens-
Ubertragungen 2005 in Deutschland nach West- und Ostdeutschland

80 Auch andere Befundrichtungen. eingegrenzt auf den Generationenwechsel in Ostdeutschland, kénnen nur angemerkt werden.
Dazu gehért die sorgsame Studie des Zentrums fir Sozialforschung in Halle, herausgegeben von Holte Grinert (2002), die auf
fast 70 Seiten das hier zentrale Thema nach dem Systemumbruch der alten DDR dokumentiert.
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3. Quellen und Ubersicht zur Literatur

Der verfugbare Raum des vorliegenden Berichtes lasst keine historischen Exkurse zu, die bele-
gen kdénnten, welche Lésungen frihere Generationen insbesondere im handwerklichen Be-
reich fUr die wiederkehrende Aufgabe gefunden haben, fir die Weiterfihrung des aufgebau-
ten Betriebes in jUngerer Hand vorzusorgen. Die immer noch (in ihren Bildern) dichte Schilde-
rung Eduard Ottos Uber Das deutsche Handwerk in seiner kulturgeschichtlichen Entwicklung,
verfasst am Ende des vorvergangenen Jahrhunderts, geht in fast moderner Weise auf wirt-
schaftliche Umwéilzungen ein, die zu einer Blite des deutschen Handwerks mit dem Entstehen

Vin friheren Jahrhunderten fuhrten. Da

eines ,freien und wohlhabenden Handwerkerstandes’®
finden auch BauhUtten — als Orte intergenerationalen Austauschs handwerklichen Wissens und
Kénnens — angemessen Erwéhnung, das Zunftwesen seinen entfalteten Ort, Bedrohungen
werden deutlich, die das bodensténdige Handwerk durch die damals neuen Verkehrsmittel
erfuhr, welche vielfaltig Orte im Warenaustausch verbunden haben. Das ist mehr in Zeitlinie
geordnet und gedacht, als dass es einen Themenfdcher Gber die Zeit entwickelt, so findet sich

die fur Handwerk so nahe Generationenfrage nicht eigens behandelt.

Der Austausch im Handwerk blieb nicht auf Bauhitten und Werkstétten beschrénkt. Begonnen
sei mit einem kleinen Exkurs aus der Kulturgeschichte. Es gibt aus der frihen Neuzeit einige
Belege, - auch wenn Musikerfamilien hier ausgespart seien -, die zeigen, wie in Maler-Ateliers
Kunst als handwerkliche Fertigkeit vom Vater auf den Sohn Ubertragen wurde, ja, der Sohn an
Motivgestaltungen des Vaters in der Kopie sein eigenes Handwerk lernte oder dessen Motive
weiterfUhrte, wie es etwa von Jan Bruegel dem Jingeren (1601-1678) bekannt ist, der neben
der Staffelei seines Vaters (Jan Bruegel d.A.) stehend lernte, oder in anderen Malerfamilien der
frihen Neuzeit (etwa den Cranach, den Holbein). Aber auch reflexiv ist Generationenwechsel
Thema der Hohen Kunst in der Malerei gewesen, das nicht nur in der Verbildlichung von Tau-
schung und Intrige, wie sie Geschichten der Bibel, hier des Alten Testaments mit Isaak und
Jakob, der Esau prellte, oder Jakob dann selbst als Opfer, vorgaben. Ein Alterswerk von Rem-
brandt (1656) zeigt das als ,Jakobs Segen” in mildem Licht. Hier wird Malerei zum Zeugnis
fur den kulturgeschichtlichen Wandel in der Wertung von Erberschleichung. Davon unbe-
nommen sind Generationen-Darstellungen in spéaterer Zeit, wie Wilhelm Leibls Gemaélde Drei
Frauen in der Kirche von 1882, das mit Kirche als Ort fir drei Generationen zugleich den tra-
genden Rahmen malt®?, in Darstellung eines scheiternden Lebensentwurfs dagegen Friedrichs
Das Eismeer aus 1823/24%. Doch fehlt es selbst in diesem Quellenbereich nicht an schénen
Zeugnissen fUr den Bereich des Handwerks, wie Julius Oldachs Bild der Familie eines Béacker-
meisters von 1828, die Generationen Gberspannend freilich den Austausch und Wechsel zwi-

schen ihnen nicht betont®

81 zit.n. Eduard Otto (1899,4./1913, S5.83)

82 Wilhelm Leibl (1844-1900) ,Drei Frauen in der Kirche”, 1882. Hamburger Kunsthalle

85 Caspar David Friedrich (1774-1840) ,Das Eismeer”, um 1823/24. Hamburger Kunsthallte

84 Julius Oldach (1804-1830) ,Die Familie des Béckermeisters Johann Friedrich Nikolaus Oldach”, 1828. Hamburger Kunsthalle.
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Damit den Rang von Bildern als Quellenzeugnisse wichtigster Themen von Menschen in ihrer
Geschichte nur andeutend, sei in gleicher Weise auf andere Dokumentationen verwiesen, in
denen sich Deutung und Darstellung, Wirkliches und Ideales in kinstlerischer Gestaltung
durchdringen®. Ohne abzubilden, formen sie doch Erwartungen und Deutungsmuster ihrer
Zeit und Epoche. Stellvertretend fir manch andere solcher Texte sei auf die Romanliteratur
verwiesen, deren berUhmtestes Zeugnis wohl die Buddenbrooks von Thomas Mann (1901)
darstellt. Wer ihn las und wer ihn liest, steht hier wie vor einem Spiegel der Grof3figuren der
Literatur, nimmt teil am Verfall einer Familie ehrbarer Kaufleute, deren Zerlésen bei zuneh-
mender Individualisierung der handelnden Personen nicht nur Familie widerspiegelt und das
Bruchgut von Tradition. Man sagt, dass sei eine ,Familie mit Verfallsdatum” gewesen®, die mit
allem Reiz des Asthetischen erschittert. doch liefert sie keine Rezepte, woran denn der Verfall
von Unternehmen und Familie vorausschauend zu erkennen ist und wodurch er vermieden

werden kann.

Wo immer auch und wie viel von LUbeck dieser Familie sich wiederholen mag — Literatur ver-
mittelt Bildungsquellen, hier weniger von Wissen als von Irren und Weisen. Da hat etwa die
Psychologie vergangener Jahrzehnte im Deutschsprachigen sich oft und ergénzend den Rat
der Menschenkenntnis und ihrer Verhdltnisse aus der Literatur geholt und sich daran ge-
schult.®” Es kann hier nicht Aufgabe sein, Rang und Nachfolger solcher firmenbezogener Ver-
fallsromane aufzulisten, die Scheitern im Generationenwechsel thematisieren. So bleibe es bei

1.8 Autobiographien als eine ergiebige Quelle der Selbstdeutung

jenem hochrangigen Beispie
und stilisierenden Darstellung (fir die Nachwelt) kénnten das ergénzen (s. Pfotenhauer, 1987,
fur die Zeit der Aufklarung und folgende Epochen)?’, vervollsténdigen auch ein Streifzug durch

die Literatur, in der Eltern-Kind-Verhéltnisse desastrés scheitern (von Matt, 1995).

Eine Ubersicht im Sachbereich - auBerhalb von Kunst und kinstlerischer Gestaltung - Gber die
zahlreiche, weit verstreute Literatur zum Thema Generationenwechsel ist schwer zureichend zu
vermitteln. Die Ublicherweise frequentierten bibliographischen Suchmaschinen vermitteln leicht
Uber 200.000 Hinweise in diesem reich strukturierten Themenfeld, das Generation in Wechsel
und Abfolge im wértlichen Sinne fihrt, desgleichen aber auch metaphorische Wendungen

kennt oder mit diesem Wort blof3e Altersunterschiede thematisieren will. lhn nur anmerkend

85 Wobei wie schon bei der Malerei natirlich mitzubedenken ist, dass Kunstprodukte in doppelter Weise fir das hier behandelte
Thema von Generationenwechsel und Generationsaustausch von Bedeutung sind: Sie zeigen das Thema als Bild oder
Text(ausschnitt), und ihre Erstellung, ihre Verfertigung selbst kann sich im intergenerationalen Lernen (Beispiel: Bruegel) vollziehen.
86 Volker Kaminski (2001, S.54)

87 Vgl. Dietmar Gérlitz (2006) zur Ganzheitspsychologie Leipziger Orientierung in der Nachkriegszeit. Das hief3 fur die hier zitierte
Richtung, an grofien Gestaltungen lernen, eine Praxis, die sich auf den auch schlichteren Lebensalltag Gbertragen lief3e.

88 Da wdre es ergiebig und reizvoll, auch die Rolle materieller Gegebenheiten zu bedenken, in welchem Umfang diese Familien-
geschichte stiften oder in Erinnerung halten, so das ererbte Haus aus altem Familienbesitz, woraus ein Familienroman der Ge-
genwart schépft (Geiger, 2005).

87 Aus eigenem Familienbesitz — wie auch sonst in Kaufmannsfamilien vielfach tblich — Theodor Frey (1896); Kaufmann und
Begrinder des Deutschen Handelstages.
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als Stammterminus in der Biologie — wenngleich eben sie durch die Begrenzung menschlichen
Wirkens auch das hier zentral Behandelte begrindet - hat der Generationenwechsel durchaus
Leitmarkenfunktion for Nachrichten Uber einzelne Firmen und Unternehmensgruppen, woraus
im Folgenden markante Beispiele vorgestellt werden. Bewegungen in der Politik wie in der
FGhrung von Parteien (so bei den kurzlich durchgefUhrten Landtagswahlen in Rheinland-Pfalz
und in Baden-Wurttemberg)? verbinden sich — oft hoffnungsvoll unterstrichen — mit der Wech-
selmetapher der Generation, die mehr verspricht als schieren Austausch. Auch die Wertung
historischer Umbriche — wie Wechsel und neue Identitdten im neuen Russland — macht davon
Gebrauch.”" Der Ruckblick auf herausgehobene Positionen im politischen Leben nach Aus-
scheiden aus dem Amt verbindet die friher erwéhnten Autobiographien mit der Dokumentati-
on politischen Wirkens aus der Position des Alteren, des elder statesman, mit wechselnder Ab-
sicht. Was in all dem Generation und die Bilder von Alter und Altsein in ihrem gesellschaftli-
chen und historischen Wandel bedeuten, das wird in allen Planungen und Entscheidungen von
Entscheidungstragern mitwirken. Es formuliert sozialpsychologisch grundlegende Seiten des

Themas, wozu im MaBnahmen-Teil des Textes beizutragen ist.”?

Im gegenwdértigen Zusammenhang wichtiger ist festzustellen, dass die Situation verbreiteter
und dréngender Unternehmensnachfolgen, wie sie im Vorlauf markiert wurde, einen neuen
Markt for den Bedarf nach und den Austausch von Informationen eréffnet hat, auch fir das
Angebot an professionellen Hilfen, die eine Unternehmensnachfolge, einen Generationen-
wechsel, vorbereiten oder seine wirtschaftlichen Folgen fir den einzelnen Betrieb oder die in
Frage stehende Institution dédmpfen sollen, es mindestens in Aussicht stellen. Den Schwerpunkt
vieler Publikationen bilden verstédndlicherweise Steuerfragen wie ihre vorgreifende Bericksich-
tigung (als Beispiel Hoereth und Schwind, 2001)

Fir eingegrenzte Wirtschaftsregionen werden zum Beispiel in Baden-Wirttemberg auf Landes-
ebene — wie fir Unternehmen in Heilbronn-Franken — detaillierte, prozessorientierte Modera-
torenkonzepte ausgearbeitet, dort um der Situation von fast 11.000 jéhrlich zur Ubergabe
anstehenden Unternehmen (mit ca. 140.000 Mitarbeitern) wirksam und praxisorientiert be-
gegnen zu kénnen. Im selben Bundesland hat das Institut fir Mittelstandsforschung der Uni-
versitdt Mannheim for die Jahre 2002-2007 den Generationenwechsel mit einer Haufigkeit
von 11 bis 15% der bestehenden Unternehmen dokumentiert, wobei die Studie angesichts oft

geringer Ubernahmebereitschaft realistisch auch von ,Nachfolgegeschehen” (als eben zeiter-

90 Bei beiden Landtagswahlen zog eine der groBen Partien, die CDU, angesichts der Wahlergebnisse durchaus unterschiedliche
Konsequenzen. Fihrte das magere Abschneiden in einem Bundesland, in Rheinland-Pfalz, zur Forderung eines Generationswech-
sels auf der Fihrungsebene, so galten die positiven Zahlen in Baden-Wirttemberg als Bestétigung eines bereits durchgefihrten
Wechsels in der Spitze.

! - wie im Forschungsbericht ,Generationswechsel und neue Identitéten im neuen Russland” der Forschungsstelle Osteuropa der
Universitdt Bremen aus 2002-2005 belegt.

92 Das populdre Verstédndnis von Generation formuliert plastisch und eingehend ein Text, der unter dem Titel ,,68er und 8%er-
Generationenwechsel in Deutschland” ohne Verfasserangabe ins Internet gestellt wurde, zu Altersbildern und zum Bedeutungs-
wandel des Alters kompakt und reich an Quellen und Belegen Géckenjan (2000).
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streckt und konflikthaft for diesen Prozess) spricht. Gréf3ere Zeitréume umspannen die Arbeit
von Nexxt, einer Initiative zur Sicherung der Unternehmensnachfolge, in Kooperation mit dem
Bundesministerium for Wirtschaft und Technologie, die zum Thema von Unternehmensnach-
folge zwdlf Jahre (1989-2000) dokumentieren kénnen. Eingegrenzter, aber umsetzungsstérker
ist eine Initiative der Fachhochschule Braunschweig/Wolfenbuttel, die unter dem Titel ,Genera-
tionswechsel im Handwerk” seit 1999 ein landesweites Projekt in Kooperation mit der Hand-
werkskammer Braunschweig und Ministerien der niederséchsischen Landesregierung durch-
fohrt. Auch hier ist Anlass die hohe Zahl der zur Ubergabe anstehenden Handwerksbetriebe
im Kammerbezirk Braunschweig. Mit einem mehrstufigen Training ihrer Studierenden und
Absolventen werden im Projekt Betriebsibernahmen vorbereitet, das unter Miteinbeziehung
von handwerklichen Betrieben, die aus unterschiedlichen Grinden einen Nachfolger suchen.
Die hohe Zahl erfolgter und erfolgreicher Ubergaben (mehr als 30 im Berichtszeitraum wer-

den genannt) lasst Plan und DurchfGhrung beachtenswert sein.

Mit einer Fille von Befunden &ffentlich zugénglich ist eine Umfrage, welche der Zentralver-
band des deutschen Handwerks im 3.Quartal 2002 durchfihrte (Barthel und Weiss, 2002). In
einer Ausgangssituation, die (auch nach ihrem Urteil) gekennzeichnet ist vom Fehlen detaillier-
ter Angaben Uber das Ausmaf3 des anstehenden Generationenwechsels im Handwerk — einem
Wirtschaftsbereich, von dem viele Tausende Arbeits- und Ausbildungsplétze abhéngen, waren
gezielte Erhebungen dringlich und nétig. Die Autoren konnten fir ihre Erhebung die Angaben
von 12.400 Betrieben aus dem ganzen Bundesgebiet mit Gber 150.000 Beschéftigten verar-
beiten. Von diesen belegte mehr als ein Viertel der Antwortenden, dass aus den verschiedens-
ten Grinden eine Ubergabe ihres Betriebes in den néchsten funf Jahren anstand, mit héherer
Dringlichkeit fUr das westdeutsche als fur das ostdeutsche Handwerk, mit unterschiedlicher
Betonung in den einzelnen Gewerbegruppen und breit gestreutem Planungsstand der Nach-
folgeregelung. Die Studie dokumentiert da fur den nicht unerheblichen Rest von Betrieben mit
ausstehender Planung einen dringenden Handlungsbedarf. Zur Vorbereitung der Nachfolge,
bei der mit Gber 50% der Betriebe an den familiGren Rahmen gedacht ist, dominieren Gespra-
che in der Familie, mit Vertrauten, externe Instanzen wie Steuerberater, im geringeren Umfang

Handwerksorganisationen, kaum aber Internetbdrsen oder andere Publikationsméglichkeiten.

In Anbetracht hoher Investitionsvolumina und ihrem Verlust von fehlgeschlagenen Betriebs-
Ubergaben wird sich unterstitzende und helfende Arbeit besonders auf jenes Segment der
nachfolgeorientierten Betriebe richten, in denen die Entwicklung von Planung und von umsetz-
baren Strategien noch aussteht. Das mit hilfreichen Empfehlungen statt mit (nicht zur Verfo-
gung stehenden) Rezepten, wie spéater ausgefUhrt. Hilfreich ware sicher die Nutzung akkumu-
lierten Erfahrungswissens, im Riuckblick, retrospektiv, den Weg beleuchten zu kénnen, den
erfolgreiche kontrastiert mit scheiternden (Handwerks-)Betrieben vor und nach der Ubergabe
genommen haben. Das — wie das Bedirfnis und der Bedarf nach Folgeerhebungen - ist mehr

aus Sicht der Sozialwissenschaften formuliert als im hier vorliegenden Schrifttum Ublich. Nach
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der ZDH-Erhebung aus 2002 spielt der Beitrag von Unternehmensberatern nach Umfang und
Zufriedenheit bei den Antwortenden aus dem Bereich des Handwerks eine eher geringe Rolle,
dennoch ist der Buchmarkt der Gegenwart durchaus auch von Ratgeberliteratur fir die im
Nachfolgekontext anstehenden Probleme bestimmt. So legt Thomas Koblenzer (2004) mit ei-
ner Fille von Beispielen und Formulierungshilfen eine praxisorientierte Darstellung vor, in der
die zivil- und gesellschaftsrechtlichen Grundlagen und die steuerlichen Aspekte von Nachfol-
geplanungen herausgestellt werden. Notwendig und ergdnzend dazu behandelt Dieter Muel-
ler-Harju (2002) die familiGren und emotionalen Kladrungsprozesse, die sich mit Planung und
Ubergabe eines Betriebes verbinden, eine Darstellung, die (ihrem Anspruch nach) auf recht
persdnliche Weise helfen will, mit Konflikten und Blockaden in diesem Prozess umzugehen.”
Das verpflichtet viele der neueren Autoren, in diesem Bereich von einer ,ganzheitlichen Sicht”
auszugehen (z.B. Habig & Berninghaus, 2004, umfanglich und wie LeMar ,2001, in einem der
fohrenden deutschen Fachbuchverlage verdffentlicht), verbunden mit dem Plédoyer fir eine
langfristige Begleitung des gesamten Nachfolgeverfahrens (so Habig & Berninghaus) und un-
terstitzt durch Fragebdégen und Checklisten, die dem Ratsuchenden eine eréffnende Einschét-
zung erleichtern sollen. Da wird Psychologisches oft als die ,weichen Faktoren” reklamiert —
auch LeMar fohrt sie im Titel, wobei die Unsicherheit bleibt, ob dafir nicht Fachleute anderer
Provenienz, eben Psychologen, mit einzubinden wéren. Das nehmen dann Publikationen auf,
die - marktgéngig verpackt - dem Nachfolgealltag ein Thrillerformat nach Einschétzung der
Rezensenten geben (etwa Nagel, 2004). Sie kénnen dem potentiell Betroffenen mindestens die
Einschatzung fur den Ernst der Situation erleichtern, eine Situation, die das opulente Hand-
buch von Back, Bellwald & Bsl (2004) mit mehr als zwei Dutzend Mitwirkenden reich an Kapi-
teln, erfolgreichen Beispielen und Handlungsempfehlungen, sicher seriéser in einer Vielzahl

bedeutsamer Facetten klért.

Soweit zu Neuerscheinungen in der Literatur zu diesem Themenfeld, die sich quantitativ weiter
ausfachern liefe, ohne im Prinzip ergdnzende Aspekte zu verdeutlichen. Es sind dann wieder-
kehrende Dokumentationen rechtlicher, steuerlicher, betriebswirtschaftlicher und vermégens-
wie familienpolitischer Anforderungen oder Wahlméglichkeiten, die vielleicht umfangreiche
schriftsprachliche Quellen, Buchtexte, nicht zum Vorzugsmedium der Nutzung im Betriebsall-
tag von Handwerkseinrichtungen werden lassen, ohne damit Ratgebertexte generell disqualifi-
zieren zu wollen. Nur belegt die zitierte ZDH-Erhebung, wie viel Gewicht da doch, die Nach-
folge vorbereitend, der oral communication, dem Gespréch vorzugsweise mit Familienangehd-

t.94 Vieles auf diesem virulenten

rigen, dann mit Rechtsanwéilten und Steuerberatern zukomm
Plateau der Themengewinnung und —sicherung zum Generationswechselmanagement befin-

det sich noch im Vorbereitungs- oder Antragserstellungsstatus, woraus als Hinweis unter vielen

%3 Die Autoren zielen mit Recht wohl auf einen Bedarf, wenn man davon ausgehen soll, dass etwa 30% aller Unternehmer auch
heute noch ohne Testament sterben (Koblenzer).

94 Korrekterweise muss freilich eingefiigt werden, dass die Nutzung von Ratgebern in Vorbereitung wie Durchfihrung einer be-
trieblichen Nachfolge in der ZDH-Umfrage kein Erhebungsthema war, nur féllt in den vorgegebenen Antwortméglichkeiten der
groBBe Umfang von Kategorien auf, in denen es um Gespréche geht (vgl. etwa Abb.7, a.a.0).
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fur das Bundesland Sachsen-Anhalt eine Projektskizze Ch.Dienels Gber ,Innovative Ansétze zur
Bewaltigung des demographischen Wandels”, da insbesondere zum ,Generationswechselma-
nagement” zu nennen wére’® , erweitert in einem Angebot zur Ausschreibung eines Techni-
schen Hilfe Projekts im Rahmen des Europdischen Sozialfonds (aus dem von Dienel und Dienel
mit Blanckenburg geleiteten Nexus-Institut) in umfénglicher Entfaltung des Themas und der
beabsichtigten Arbeitsschritte.

4. Beispiele aus Betrieben und Unternehmen

Jeder Betrieb ist ein Uberindividuelles Gebilde, getragen von und verkdrpert in Personen. Das
gilt mehr noch, da ohne globale Vernetzungen und ohne Einbindung in anonyme Kapitalge-
sellschaften, for Handwerksfirmen Uberschaubarer Gréf3e. Ein Schnittmusterbogen fur erfolg-
reiche Unternehmensibertragungen und effiziente Nachfolgeregelungen ist deshalb schwer
vorstellbar. Verschriftungen zu Texten oder Buchern, die im Auftrag des Alteigentimers oder
durch ihn selbst verfasst werden, geraten, was die betriebliche Vergangenheit angeht, leicht zu
Legenden, was die Zukunft des zur Ubergabe anstehenden Betriebes betrifft, zu Tugendlehren
ohne Erfolgsgarantie. Dennoch, gerade wegen dieser Einbindung in Menschlich-
Mitmenschliches ist es angezeigt und sinnvoll, Beispiele von Unternehmensnachfolgen zu ver-
gegenwartigen, worunter Generationswechsel, die erfolgreich waren, éffentlich mehr an Prag-

nanz und Sympathie beanspruchen als Impulse, die versagten.

Beide Versionen sind nach dem Erfahrungsschatz der (Klinischen) Psychologie gleich lehrreich,
beide beuten aus oder nutzen die immerwdhrende Tendenz unter Menschen, sich zwecks Sta-
bilisierung oder Erhéhung ihres Selbstwerts miteinander zu vergleichen, eine social compari-
son zu Uben, wie es Sozialpsychologie und Altersforschung vielféltig untersucht haben. Unab-
héngig davon bieten pragnante Beispiele fur Nachfolgeregelungen dem Orientierung Su-
chenden Orientierungspunkte, Eckpunkte und Entscheidungshilfen, auch indem sie helfen,
zeitweilig Abstand zur eigenen Problemlage zu gewinnen oder sie gar erst als solche zu erken-
nen. Das wird (besonders) in kleineren Handwerksbetrieben das Generationengespréch in der
)96

Familie, im Unternehmen und im geselligen Rahmen (Stammtisch)” nicht erGbrigen, aber um

wichtige Aspekte bereichern.

GroBunternehmen haben mehr Kraft und die Offentlichkeit ein héheres Interesse an Darstel-
lungen der Firmengeschichte, besonders wenn bislang geleugnete oder unzureichend bekann-
te historische Belastungen dabei erhellt werden. Auch das hat Beispielswert. Die musterhafte

Monographie von Harold James (2005, aus dem Englischen Ubersetzt) geht einen anderen,

95 . zitiert aus einer Skizze zu diesem Projekt, das in Kooperation von Christiane Dienel, Hochschule Magdeburg-Stendal-FH, mit
dem Institut fur Strukturpolitik und Wirtschaftsférderung Halle durchgefihrt werden soll(nach dem Planungsstand Juli 2005).

¢ Dieser Hinweis gilt ganz realistisch und am Lebensalltag gewonnen einem durchaus hochwertigen Brauch, wonach oft Status
und soziale Einsch&tzung dariber entscheiden, an welchem Stammtisch einer Gemeinschaft man zugelassen oder geduldet oder
zu welchem man ausdricklich eingeladen wird, was angesichts bekannter Rangordnung, eines regionalen rankings, als Privileg
erfahren wird.
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einen weiter gespannten Weg. James verfolgt umféanglich und genau, ergénzt mit historischen
Karten und Familienstammbé&umen, wie die Familien dreier groer Industrieller — aus Deutsch-
land, Frankreich und ltalien — im europdischen Kontext und dem Zusammenspiel von Famili-
en, Staaten und Mérkten Wirtschaft gestaltet haben und einen besonderen kontinentaleuropé-
ischen Typus von Kapitalismus herausbildeten. Da ist Geschichte und mit ihr Generationenfol-
ge herausragendes Thema, das dynastisches Denken belegt, den Tod der Patriarchen als fol-
gewirksames Ereignis versteht. Oft denkt man als da nicht eingebundener Leser vor Uberra-
schendem an Metamorphosen, an Gestaltwandel solcher industrieller Grofigebilde. Da treten
dann in James’ imponierend angelegter Betrachtung realistisch und betont die tatigen Akteure
mit ihren unternehmerischen Visionen, Unvertraglichkeiten und Ddmonien in den Vorder-

grund, was ihr Werk und die Geschichte seines Bestandes nicht schmaélert.

For die deutsche Gegenwart von Wirtschaft, Industrie und Handwerk wéren zwar geschichtli-
che Wurzeln, aber in der ausfUhrlichen Deutlichkeit (noch) nicht Geschichte belegbar. Da sind
als bekanntere Beispiele die Firma Faber-Castell mit ihrem Stammwerk in NUrnberg zu nen-
nen, mit jetzt 5.500 Mitarbeitern in achter Generation Familienunternehmen®” - ein Unter-
nehmen, das seinen Namen behalten hat und Gber Generationen weiter trégt. Schwergewich-
te in Prasenz wie Nachfolgebrisanz sind sicher die Bertelsmann AG mit Mehrheitsbeteiligung
der Familie Reinhard Mohns an AG und Stiftung, unter Zwischenschaltung einer Verwaltungs-
gesellschaft, die — wie zitiert wird”® - das Erbe des heute 84-jéhrigen Reinhard Mohn bewahren
soll, was den Bérsengang fremder Anteilseigener nicht ausschlieBt. Die Presse vom Tage”
berichtet von ALDI, dem grof3en Lebensmittel-Discounter, dass fir die Hélfte des ,Imperiums’,
fur ALDI-Sid, aus den Handen eines der beiden Firmenbrider, jetzt 86-jahrig, ein Generati-
onswechsel ansteht, mit Verlagerung von Aufgaben (ohne operative FUhrung) an einen, noch

nicht Dreif3igjahrigen seiner Enkel.

Es wechselt nur die Betriebsgréfien, nicht Engagement und Gewicht der Entscheidungen for
die Beteiligten auf Leitungsebene'®®, wenn man kleinere Unternehmen benennt. Stellvertretend
fur viele stehe da das Regensburger Familienunternehmen HendImaier, MarktfGhrer bei sifBem
Senf, aus einer Tradition, die Gber die motterliche Linie des Firmeninhabers Gber vier Genera-
tionen auf 1914 zurickreicht, unter wechselndem Produktnamen (fir den Discounter) im Han-
del.’" In der Zahl der Beschéftigten vergleichbar nahm der Schokoladenhersteller Alfred Ritter
in Waldenbuch, Baden-Wirttemberg, seinen Weg in verléssliche Présenz unter Sif3waren Gber
jetzt drei Generationen, ein Familienunternehmen, das der Formatwahl fir sein Produkt, dem

quadratischen Format seiner Schokoladentafeln als Idee aus der Generation der Firmengrin-

97 Anton Wolfgang Graf von Faber-Castell, der gegenwadrtige Firmenleiter, argumentiert im genannten Interview sehr konkret zu
Geféhrdungen der Nachfolgeregelung in Familienunternehmen.

%8 _ entnommen dem Wirtschaftsteil des Tagesspiegels, Nr. 19087, v.28.1.06, S.17.

99 - aus dem INTERNET am 23.3.06: ,ALDI — Grinder schafft Platz for Enkel”.

190 _ freilich die Konsequenzen fur die Zahl der Beschéftigten.

101 _ zit.n. Stiddeutsche Zeitung, Nr.66, 20.3.06, S.21.
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der, verpflichtet blieb. Auch bei diesem Beispiel lehren die &ffentlich verfigbaren Unterlagen,
dass aber nicht wie und wodurch Generationswechsel erfolgreich war, angereichert freilich
um die hohe Kunst eines Quadrate-Museums, das die Enkelin des Firmengrinders mit Werken

der Moderne gestaltet.

James (2005) hat gezeigt, wie grofie Industrieunternehmen, die européische Wirtschaft be-
herrschten, ihren Bestand (auch) dadurch sicherten, dass man sich in der Folge der Generati-
onen technischen Neuerungen anpasste, Herausforderungen stellte. Ein kleiner Handwerksbe-
trieb in Baden-Wurttemberg, mit dem die Beispielsreihe beschlossen sei, tat dies. Die Béckerei
Baier in Herrenberg bei Stuttgart, ausgezeichnet als Top-Grinder im Handwerk, fhrt in jetzt
sechster Meister-Generation einen regional begrenzten Familienbetrieb — mit nachhaltigem
Echo in Funk und Printmedien'®? unter der verlockenden Titulierung, ein ,Erfolgsrezept fir den
Generationswechsel’ zu bieten. Eine 170 Jahre alte Béckerei, die fir ihren Bestand sicher viel
ihrer durchgreifenden Modernisierung durch den gegenwértigen Firmenchef, 33-jahrig, der
Béckerei verdankt. Besondere Anerkennung findet dort eine gelungene Verbindung von tief-
greifender Modernisierung des Betriebs mit Erhalt alter Rezepturen und Herstellungsweisen aus
der Region, von Tradition und Moderne, beginnend mit der Wahl der Rohstoffe, im Ausbauen
einer ertragreichen Nische. Der Konkurrenz standhalten und an den heranwachsenden klei-
nen Sohn denken — das bezeugt Backrezepte und Generationsorientierung, es liefert (noch)

keine Rezepte gelingenden Generationswechsels, zu denen folgend kurz beizutragen ist.

5. MaBBnahmen und Hilfen

Unternehmensnachfolge, Generationswechsel ist kein Prozess, der trotz immerwéhrender Pra-
senz auf Enthillung, Zurschaustellung und Deklamation angelegt ist, dennoch sind es Prozes-
se, die - im vorgegebenen rechtlichen Rahmen von Wirtschaft, Finanzpolitik, Erbverfigungen -
viele, welche dem Betrieb auf der Seite der EigentUmer und der Beschdéftigten zugehéren, ein-
beziehen oder einbeziehen werden. In Nachfolgeregelungen und Generationsiberlegungen
artikuliert sich ein dynamisches Geflecht aus Macht- und FGhrungsanspruch, Ehrgeiz, Rivalitgt
und FiUrsorge- wie Nachsorgeverpflichtung. Es werden Lebensentscheidungen auf einer Viel-
zahl von Positionen der Beteiligten (wieder) aktuell, bei denen es nicht fern liegt, mindestens
am Rande auch darwinistisch zu denken. Harold James, wie friher zitiert, hat belegt, welchen
Stellenwert solche Themen in europdischen Industrie-Dynastien gehabt haben, der Istanbul-
Reisende von heute weif3 oder bekommt zu héren, wie man diese Frage in Zeiten des osmani-

schen Reiches anging.

Nachfolge im inhabergefihrten Familienunternehmen macht auch im betrieblich kleineren
Format dynastisches Denken zum greifbaren Thema. Angesichts des oben nichtern skizzierten
motivationalen Szenarios mag und wird es gewichtige Grinde geben, die fir ein Aufschieben

von Entscheidungen dazu ins Feld gefihrt werden kénnen. Und es verdiente eine eigene Un-

192 _ so in ,Firmenportréts” des Deutschlandfunk am 17.3.06.
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tersuchung zu prifen, welcher Strategien willentlich oder nicht reflektiert sich potentiell Nach-
lass Regelnde bedienen, um Dispositionen mindestens zeitweilig aus dem Weg zu gehen. U-
berzeugtheiten haben eine nicht zu unterschétzende Beharrlichkeit, und ihre Resistenz wird
allermeist nicht durch wirtschaftliche Notlage oder das Nachdréangen der jingeren Generati-
on'® in Frage gestellt oder briichig, was mit seiner Einbindung in weitere Systeme eine frihere

Arbeit des Verf. verfolgt (Gérlitz, 1981).

Die Kernanforderung bei allen Mafinahmen und Hilfen im Feld des Generationenwechsels ist
die Bereitschaft, die Bereitwilligkeit der Entscheidungstréger. Alle Hilfsangebote von auflen zur
Klarung einer moglichen Betriebsibergabe bleiben wirkungslos, wenn es zu keiner vertrauen-
den Offnung gegeniber dem Berater und bei diesem zu keiner vorbehaltlosen Loyalitét und
Identifikationsbereitschaft kommt, das gilt auch fir den nétigen partnerschaftlichen Dialog,
der in gegenseitiger Wertschétzung sich zwar anbieten, aber nicht planen I@sst.'® Mit dieser
Einschrankung ist die folgend zitierte Literatur zu Mafinahmen, zu Beratung und Hilfe zu ver-
stehen, die nicht suggerieren darf, man brauche als Beratung Suchender nur zu nehmen, als

Berater nur anzubieten, um sich im Markt zu behaupten.

Die Kernfragen, die sich bei dieser Etablierung oder WeiterfGhrung dynastischen Denkens in
verkleinerter Form im handwerklichen Familienbetrieb stellen — provoziert aus Bedrdngnis o-
der weitergefGhrt aus Tradition —, verlangen im Prinzip, die anstehende(n) Entscheidung(en)
aus verschiedenen Positionen zu bedenken. Nur vermeintlich scheint es da natirlicher, davon
auszugehen, dass die Nachfolgenden, die néchste Generation, zu dem ihnen Hinterlassenen
(vorzugsweise sdchlichen Erbe) eine gemeinsame Geschichte erzéhlen. Sie werden dazu je-
weils von ihrer Position berichten. Kernfragen und gestaffelte Entscheidungen gelten dann dem
Wann, wann zeitlich zweckginstig mit der Generationenfolge zu beginnen sei und wann diese
zu realisieren wdre. Zwar ist das unbestimmt in seiner zeitlichen Lokation, doch unausweich-
lich in seiner Bestimmtheit.'® Da sind es Abmessungen der eigenen Lebenserwartung und
Leistungswilligkeit, Einschatzungen des betrieblichen Verlaufs und der etwaigen partnerschaft-

lichen Stutze, die neben anderem diesen Rahmen konkretisieren werden.'%

Wer denn, wem soll das in der Generationenplanung Bedachte zukommen, wer soll den Be-

trieb einmal leiten, mit wem — wessen Hilfe nutzend — sich darin teilen? Und meint es eine Pla-

198 Nicht nur die Literatur in Peter von Matts kluger Sammlung Texten der Intrigenpraxis und Verstellungskunst (2006) dokumen-
tiert die zeitliche Reichweite und Brisanz solcher Mafinahmen als Menschheitskunst.

104 _ hier Erfahrungen aus einem vertraulichen Gespréch mit einem Gesprachspartner aus der Wirtschaft nutzend, der langjahrig
in leitender Position bei einem fihrenden Personal- und Unternehmensberater tatig war. Fir ihn war das Kriterium von gegensei-
tigem Vertrauen und Respekt zum Klienten so wichtig, dass er den méglichen Vertragsabschlu3 bei Fehlen einer solchen Grundla-
ge an Uberhdhten Honorarforderungen scheitern lie3, um fir beide sich trennende Partner das Gesicht zu wahren.

195 Es ist gewiss ein Kennzeichen westlicher Lebensverhdltnisse in der Gegenwart, ein Mitbedenken des eigenen Todes, eine Kultur
des memento mori eher fir einen Weckruf aus geschichtlichen Uberlieferungen zu halten.

106 Als freundliches Zitat stehe da der Hinweis auf den Béckermeister Baier in Herrenberg, von dem unter ,Beispielen’ berichtet
wurde, der in diesem Zusammenhang an seinen jetzt dreijéhrigen Sohn dachte.
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nung fur den Erbfall, nach dem eigenen Tod, oder wie wirksam und wie stringent umsetzbar
ist noch an eigene Mitwirkung nach der BetriebsUbergabe gedacht? Diese gleich wesentliche
Wer/Wem-Frage l@sst alle Schicksalsgldubigkeit drickend werden, alles Zutrauen zum da He-
ranwachsenden kapitalisieren — das vor den Herausforderungen durch Krankheit, Tod (von
Kernpartnern der eigenen Planung), fehlende Méglichkeit zur Bildung einer eigenen Familie
bei den Jingeren'®”” oder menschliches Versagen in Begabung und Motivation. Die hier nutz-
bare Entwicklungspsychologie wird mit manchen Befunden das Entscheidungsszenario struktu-
rieren kédnnen. Die Psychologie der kritischen Lebensereignisse (critical life events) im Jugend-
und im Erwachsenenleben mit Herausarbeitung von coping-, Bewdltigungsstrategien oder ih-
rer Theorienbildung zur Familienentwicklung wird kenntnisreich stitzen kénnen (breit informie-
rend da Oerter & Montada, 2002). Angesichts menschlichen Lebens in Wagbarkeit und Ge-
wicht aber wird immer zu parallelen, zu einander kompensierenden Strategien in der Planung
von BetriebsUbergaben nach Generationenfolge ermutigt werden. Das Leugnen solcher Be-
furchtungen, die keine Anti-Aging Hoffnung tilgen kann, kostet wohl gleichviel Kraft wie ihnen

ernsthaft nachzugehen.

Die Was-Frage unter den Kernthemen scheint schlichter, was wem in der Generationenfolge
als Erbe zugedacht ist, wobei man das gewiss auch produktive Potential von Rivalitét, Neid
und Eifersucht unter den nachfolgenden Erben — fir ein spacing, eine rédumlich-értliche Tren-

nung urspringlich eng benachbarter Familienangehériger — nicht unterschétzen darf.

Wie aber schlieBlich den/die ins Auge gefassten Nachfolger, rechtméafig, adoptiert oder er-
wdhlt in diesen Status gelangend, auf die (einmal) anstehende Aufgabe einer BetriebsUber-
nahme durch sie oder ihn vorbereiten? Das Wie der EinfGhrung und der Vorbereitung auf die
kunftige Aufgabe einer Betriebsibernahme und —nachfolge hier: im handwerklichen Bereich,
als bedeutsamste soziale ,Geste” (Starobinski 1994), wird zu Recht herausragendes Interesse
auf beiden Seiten mit Vor- und Mitsorge beanspruchen. Von Méglichkeiten dazu wird im wei-
teren Verlauf berichtet, wobei zu bericksichtigen ist, dass sozialkulturelle und —strukturelle
Anderungen der Moderne auch im handwerklichen Bereich vieles von friher tragenden Ge-
wissheiten labilisiert und problematisiert haben, die einst manche der anstehenden Entschei-
dungen auf die Gegebenheiten von kulturtradiertem Brauch und Léndersitte verlagern konn-
ten. Auf der sékularisierten Ebene gegenwartiger Lebensverhdéltnisse haben auch kirchlicher
Glaubensbezug, Schutzpatronat und Heiligensegen'®® eine her zuricktretende Orientierungs-

funktion in diesen Lebensbelangen.

197 Arrangierte Ehen nach Vernunftgriinden der Eltern in der Hoffnung auf Kalkulierbarkeit sind im hier in Betracht gezogenen
Kulturkreis nicht (mehr) gebrduchlich, aber selbst auch die Méglichkeit fir eine auf Dauer etablierte Partnerschaft hat regional und
berufsbezogen Grenzen, vgl. Anmerkung 2.

198 Die groBBen Konfessionen des christlichen Abendlands ruhen selbst auf etablierten Formen der Verbreitung und Weitergabe
kanonisierter Glaubensinhalte, die nicht selten von Helfern und Mittleren getragen wurden, die anzurufen oder sich denen anzu-
vertrauen selbstversténdliche Hoffnung des Gléubigen war. Kanonisierte Heilige haben fir das Handwerk eine besondere Bedeu-
tung (gehabt), speziell die Heilige Katharina von Alexandrien (strittig im historischen Beleg), die als Patronin aller handwerklichen
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So bleibt die Anforderung, welcher Hilfe man sich in der Planung einer Ubergabe des eigenen
Betriebs in der Generationenfolge der Familie, in der Ubergabe eines inhabergefihrten
handwerklichen Betriebes bedienen kann, bedienen sollte und de facto wirklich bedient, ein
ganz zentraler und folgenreicher Punkt. Dabei wird es - recht verstanden - niemals um eine
Einmalentscheidung gehen kénnen, sondern es wird ein Entscheidungsprozef3 gefordert, der
Korrekturen erlaubt und Schlusselpositionen aufweist. Marcel Mauss mit seiner epochema-
chenden Schrift Gber ,Die Gabe” (1950), gestiutzt auf Kulturen Gbergreifende Belege zur Funk-
tion von Austausch und Vertrégen, wurde von seinen inspirierten Gelehrtenkollegen mit ,Herz-
klopfen und brausendem Kopf” gelesen. Es geht um das gewiss Gewichtigste bei der genera-
tionalen Weitergabe von Besitz (auch als materielles Substrat) auf einem von Entzauberung
und von VerheiBung bestimmtem Markt der Beratungsangebote. Entzauberung etwa offeriert
ein kleiner im Internet verfigbarer Text von Wélkner & Partner, die unter ,Consulting Training”
firmieren und dort mit ,irrefGhrenden Ratschladgen wohlmeinender Berater” aufréumen méch-
ten. Das geschieht plastisch, grob und anschaulich — mit der Zielrichtung, die Mythen des Ge-
nerationswechsels zu entkréften, worunter ihnen besonders vier Mythen tilgungsbedirftig
scheinen, auf Kurzform gebracht: die frihzeitige Planung der Nachfolge, die Absicht die
Nachfolgefrage methodisch-nichtern anzupacken, die Erwartung, dass die junge Generation
Verstandnis fur die abtretende Generation aufbringe, die Méglichkeit den Ubergang wie ein

Projekt planen zu kénnen.

Ehe man angesichts dieser gestirzten Mythen die Akten schlie3t, ist man als Sozialwissen-
schaftler doch versucht, genauer nachzufragen, auf welcher empirischen Grundlage da die
»~Munition” zum Mythenbeschuss geformt wurde und wem ihr beabsichtigter Sturz dient. Die
Autoren werden lebenspraktische Erfahrung benennen wollen, ein ,weites Feld”, wie man zi-
tierend anmerken méochte. lhre kleine Zusammenfassung gibt mehr an Brauchbarem auf den
Weg, so, den weniger kalkulierbaren emotionalen Faktoren bei einer anstehenden oder ge-
planten BetriebsUbergabe mehr Aufmerksamkeit zu schenken, denen das ,Mythen”-Verdikt

sicher nicht gelten kann.

In der Planung von Betriebsibergaben, auch von inhabergefohrten Handwerksbetrieben min-
dern solche Auskinfte nicht den Bedarf an Hilfe und Unterstiitzung, sondern unterstreichen die
Dringlichkeit hier nitzender Angebote. Nach der bereits zitierten GroBerhebung des Zentral-

verbands des deutschen Handwerks fir das 3.Quartal 2002 (Barthel & Weiss, 2002) sind dazu
zwei Befundgruppen besonders interessant, in denen sich Art und Umfang der Vorbereitungs-
mafinahmen und die Zufriedenheit mit den in Anspruch genommenen Unterstitzungsleistun-

gen dokumentiert. Im gegenwartig behandelten Themenzusammenhang ist es hilfreich zu wis-

sen, wie zufrieden die ihre Nachfolge planenden Betriebsinhaber mit den von ihnen gewdéhlten

Berufe, die mit einem Rad arbeiten, galt — dazu zé&hlen: Wagner, Miller, Tépfer, Bécker, Spinner, Schiffer, auch Schuster und
Barbiere (néher, ergénzend und ausfihrlicher Kirschbaum 1970/2004).
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Strategien waren, so mit den ganz deutlich im Vordergrund stehenden Gesprdchen mit Fami-
lienmitgliedern, den immer herausgehobenen Gesprdachen mit Rechtsanwalten und Steuerbe-
ratern, mit Betriebsangehdrigen oder mit Betriebsberatern der Handwerkskammer. Ab-
schlagsweise dazu seien nur auf zwei Befundtabellen aus der ZDH-Erhebung verwiesen (Abb.2
und 3 in Barthel & Weiss, a.a.0., S.13 u.S.15).

Die hier herangezogene ZDH-Erhebung zum Problemkreis der Betriebsnachfolge hat Breiten-
wirkung gehabt und zu parallelen oder Nachfolgeerhebungen im regional begrenzteren Raum
einzelner Bundeslénder wie Bezirke ermutigt oder zeitgleich begleitet. Erwdhnenswert ist da
besonders die Umfrage der Handwerkskammer Aachen aus 2002, welche dem Thema in ih-
rer Dokumentation einen Sonderteil widmet, nur wenig spéter eine Umfrage der Handwerks-
kammern Flensburg und Libeck for 2003 an Gber 55 Jahre alten Betriebsinhabern aus 7540
Unternehmen, die mit einer Ricklaufquote von nur 9.8.% unter einem Motivationskonflikt bei
den Handwerkern mit der kurz zuvor durchgefihrten ZDH-Erhebung litt. Aber auch diese Er-
hebung zeigt, in welchem Umfang hier Steuerberater im Vordergrund stehen, gefolgt von Be-
ratern der Handwerkskammern, und welche demgegenitber geringen Nennungen Unterneh-
mensberater fUr sich verbuchen kénnen (hier 3.8% der Nennungen gegenuber 6.5% in der
ZDH-Umfrage).

Das schmalert nicht das Beratungsangebot der darin deutlicher zurickiretenden professionel-
len Unternehmens- und Betriebsberater. Sie bedienen sich sicher auch kritisch reflektierender
Umfragen zur Effizienz der eigenen Arbeit'®. Vielleicht nicht unéhnlich dem Markt der Thera-
pieangebote fir den Individualbereich''® bieten Betriebs- und Unternehmensberater unter-
schiedliche Leistungen und setzen verschiedene Schwerpunkte ihrer in Aussicht gestellten Ar-
beit. So bringt Woelkner & Partner, wie zitiert, die emotionale Komponente hochrangig ins
Gespréch, weisen aber zugleich auch auf die Bedeutung eines allseits respektierten neutralen
Dritten als Schlichter bei Gesprachen und Entscheidungen hin, die in einer Sackgasse zu lan-
den drohen. Bickmann & Collegen vertiefen bei der Sicht, Generationswechsel als Chance zu
sehen, ihre Auffassung, dass zuférderst in der Strukturierung der Ausgangslage eine Unter-
nehmenskulturanalyse nétig sei, die WertmaBstébe und Denkhaltungen erhelle, aus denen
sich Konflikte ndhren, komplexe Wirkungszusammenhénge, die in alle Folgeprozesse hinein-

spielen.

197 So finden sich im Internet unter dem Suchwort ,Betriebsnachfolge im Handwerk” zwei Veroffentlichungen von R.Képpen, ein-
mal mit N.Kang: Betriebsibergabe-Beratung im Handwerk — Ergebnisse einer Umfrage unter Betriebsberatern der Handwerksor-
ganisationen (1998), dann mit P.Abram: Einflussfaktoren auf die Qualitét von Betriebsibergabe-Beratungen (1999) — wobei nach
Quellenlage nicht abgegrenzt werden kann, in welchem Umfang hier HwK-Berater und professionelle Betriebsberater Antworten
beisteverten.

110 _ wie es der klinisch interessierte Verf. bei einem Studienaufenthalt an einer kalifornischen Universitét in Los Angeles erlebte.
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Das kénnen hier nur Beispiele in einem Problemzusammenhang sein, den der vorstehende
umfdngliche Literaturabschnitt dieser Expertise genauer dokumentierte. Sie werden in keinem
der nachgewiesenen arbeitspraktischen Quellen — zumindest fir den Betriebsinhaber — fehlen.
Die Virulenz des Themas in seiner Marktorientierung zeigt sich aber auch darin, dass profitab-
le erfolgsbestimmte Konzepte sich anderer, in anderen Bereichen eingefihrter Termini bedie-
nen, was weder Ernst noch Gewicht der méglichen Leistung mindert. Aus der Rechtsprechung
angloamerikanischer Pradgung ist da Rolle und Funktion eines Mediators in deutsprachigen
Verhéltnissen bekannt geworden, ein Mediator, der in zunéchst nicht |8sbaren Grof3konflikten
mit den streitenden Partien tragbare Lésungen auf3ergerichtlich erarbeitet. Hierzu ergénzt mo-
dern auch die IHK Heilbronn-Franken, die — um Generationenwechsel professionell zu organi-
sieren — fUr ihren Einzugsbereich ein Moderatoren-Konzept entwickelt hat, das in einem mehr-
stufigen Programm bei anstehenden Betriebsibergaben beratend und klarend hilft. Zentral
steht auch for sie — und das geht Gber alle Benennungsunterschiede der Person hinweg — die
Person des Moderators in Eigentimlichkeit, Ausbildung und Fachwissen, dessen er sich mit
Methodenwissen bedient, um Organisationsvorschlége fir diese immer einmalige Situation
eines Betriebes bereitzustellen, der aber auch in der Lage sein solle, zum Nutzen seines Auf-
traggebers auf diesem reich bestellten Feld ,die Spreu vom Weizen zu trennen’, ist doch auch
Betreuung und Schulung im Generationsmanagement als Weiterbildungsstudium (mit gesetz-
lich geschitztem Markenzeichen)'" bei hohen Studiengebihren eine Ausbildungsrichtung in

Entwickelung.

Nicht nur Umfragen und ihre Ergebnisse bereichern das Erfahrungswissen auf Fachebene wie
fur die Betriebsinhaber. Wie in anderen Bereichen auch, in denen es um die alltagsnahe Po-
pularisierung von Wissen und um Entscheidungshilfen geht, bieten verschiedene Tréger Aus-
tausch-Foren an, in denen das Thema des Generationswechsels in Vortrégen und Arbeitskrei-
sen (workshops) behandelt wird. Hier sei nur das an Themen und Hintergrundsorientierung
reiche GWS-Forum genannt, das im Februar 2001 in Bensheim sich Uber zwei Tage im Aus-
tausch diesen Inhalten widmete. So gerdt zunehmend mehr nicht das for Hilfe und Unterstit-
zung gewdhlte Verfahren, sondern die Person des Beratenden und Helfen in den Blick. Die
aktuelle IfM-Dokumentation (Bonn) berichtet von einem geplanten Projekt, das den Beitrag von
Senior Coaches zur Griondung, Entwicklung und Weitergabe von Unternehmen untersuchen
soll (May-Strobl & Clemens). Da geht es um den Einsatz ehemaliger Unternehmer und Fih-
rungskrafte, die ihr Wissen und ihre Erfahrung honorarfrei an aktive Unternehmerinnen und
Unternehmer weitergeben. Das in Anbetracht aller Probleme und der Erfahrung, wenn zumeist
zu spdt zu Rat gezogen worden zu sein, verfolgt die Studie doch das Ziel, diese methodische
Méglichkeit auf ihren Beispielscharakter Gber NRW hinaus prifen und belegen zu kédnnen. Um
das anzufigen: Vielleicht wirden Beratungen vor oder bei einer Betriebsibergabe auch davon
profitieren, wenn Berater fir die Einzelnen, die ihren Rat brauchen, ein Mehr-Personen-

Gremium bildeten, in dem die Generation der erfahrenen Alten ebenso vertreten ist wie der

" . nach einem Bericht in der Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung, Nr. 13, v. 2.4.2006, S.72.
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Jungeren und derjenigen, die noch voll im Betriebsleben stehen. Da l&sst Erfahrungsdefizite
und Generationsfehler ausgleichen und kompensiert den motivationalen Spannungsbogen

von Alt und Jung.

Trotz aller Individualitét sind Betriebe keine Individuen, nur etwas gréfer geraten. Trotz aller
Fokussierung auf den Einzelnen im Zusammenleben mit anderen ist Psychologie keine Psycho-
logie vom Menschen als einzelne Person. Psychologie ruht auf systemorientiertem Denken, sie
behandelt Menschen in Systemen und Institutionen, die ihre Geschichte haben und ihre Zu-
kunft haben kdnnen. Sie tut dies im Kennenlernen, im Erkléren und Verstehen und Herausar-
beiten von Gesetz- und RegelmaBigkeiten, im Intervenieren, Beraten und Helfen (zum breiten
Methodenspektrum ausfihrlich Mey, 2005). Sie tut dies vor allem in ihren Teildisziplinen von
Organisations-, Entwicklungs- und Klinischer Psychologie (etwa als Systemische Therapie). Da
fallt auf, dass in den hier verfigbaren Materialien in erkennbarer Weise wenig oder gar nicht
von Psychologie die Rede war. Gewiss kann es sich nicht um die Monopolisierung eines noch
nicht freigelegten Hilfsangebots handeln, sondern es kann nur darum gehen, fir ein interdis-
ziplindres Beratungskonzept zu werben, das aus sachlich guten Grinden Leistungen der Psy-
chologie mit einbindet. Das ist noch nicht gebréuchlicher Stil for dieses den Menschen und
dem Betrieb kritische Lebensereignis''?, das eigene Lebenswerk durch Ubergabe bewahren
und nicht geféhrden zu wollen. Was Psychologie bieten kann und was sich aus den Arbeiten
dieses Faches in Vorbereitung eines betrieblichen Ubergabeprozesses nutzen lésst, verdichten
folgende Merkpunkte, aus Ubersichtsgrinden in Thesen zusammengefasst (zu Beratungsange-

boten im Generationenwechselmanagement bes. die Thesen 15 und 16).

6. Vermittlungsbeitrédge der Psychologie

Vorweg sei angemerkt, dass sich viele spater bedeutsame Anwendungsrichtungen dieses nun
Uber 120 Jahre umspannenden Faches, der Psychologie als Lehrgebiet der Wissenschaft, aus
Anforderungen und Nétigungen der Praxis ergeben haben, nicht selten auch zu einer be-
dachtsamen Umstrukturierung fihrten. Psychologie ist darin Wissenschaft im Austausch, frei-
lich nicht in Beliebigkeit, sondern im zurickhaltenden Angebot. Fir die Situation der Planung
von Nachfolgereglungen, der Vorbereitung testamentarischer Verfugungen oder fur die Uber-
gabe von Fihrung und Verantwortung, die Ubertragung von Besitz gilt eben dieses auch: Als
eines der bedeutsamsten Themen erwachsener, auch partnerschaftlicher Lebenspraxis wird es
Psychologie in ihrem modernen Wissensbestand mit Vorteil nutzen kénnen, ohne darin fir sich
ausgearbeitete Empfehlungen oder Rezepte zu finden. Psychologie ist nie ,Rezeptologie’, sie ist
immer verl@sslicher Partner fir orientierungsoffenes Denken und darin vielféltig hilfreich. So
wird man im kanonisierten Wissensbestand dieses Faches auf seinen vielen zehntausend Sei-
ten vergeblich nach Stichworten wie Erben, Vererben, Testament, Ubertragung, Besitz, Haben

und Teilen suchen, doch reich bedient werden mit gut gepriften Theorie-Ansétzen, die auch

12 Eine Projektgruppe um Ullrich Bicker und Susanne Christ hat dazu ein eigenes interdisziplindres Beratungskonzept entwickelt
und im Internet vorgestellt.

116



F Literaturibersicht zu (psychologischen) Arbeiten und zu Konzepten der Vorbereitung auf
Betriebsibergaben und —Ubernahmen

diesen konfliktgeladenen Bereich menschlichen Lebens verstehend oder klérend durchdringen
(was selbst das quellenkluge Handbuch for Marktpsychologie aus den 80er Jahren leistet, viel-
leicht gerade leisten muss, s.Irle und Bussmann 1983), die Chancen und Méglichkeiten der
Einwirkung aufweisen. Dazu tragen alle Disziplinen dieses vielverzweigten Faches bei, wobei
es im Folgenden nicht um Fehlanzeigen geht, sondern darum zu kapitalisieren, was Psycholo-
gie fur dieses Thema aus der Motivations- und Konfliktpsychologie (Feger und Sorembe 1983)
bieten kann., auch im Nutzen von Querverbindungen unter ihren Disziplinen (Frey, Schuster
und Brandstéatter 2004).

Begonnen sei der Bericht klassisch und zugleich ganz gegenwartsbezogen. In der modernen
Soziobiologie, die geschichtlich auf die Abstammungslehre von Charles Darwin zurickgeht
und viele neuere Wissenschaftszweige in sich vereinigt — so auch eine evolutiondre Psychologie
(Franck 2002) -, ldgen Kosten- und Nutzen-Argumente bereit, die sich durchaus in der Diskus-
sion von ErbeUbertragung und Nachfolgeregelungen nutzen lieflen, wenn auch im psychologi-
schen Diskurs die hier wichtigen Stichworte wie Besitz, Haben, Gabe, Teilen als Nachweis noch
fehlen. Da ist es besonders das wichtige Konzept des parental investment, die Bereitstellung
von Ressourcen fir die eigenen Nachkommen, die deren Uberleben, deren Prosperitét und
weitere Verbreitung Uber Folgegenerationen sichern (Franck a.a.0O., 7171f.). Dabei kénnen
durchaus Selektionskriterien im Sinne von Bevorzugungen zum Tragen kommen, wobei es
freilich im menschlichen Zusammenleben von Kultur und Gesellschaft offen bestimmbar bleibt,
was oder wer das ,Subjekt’ ist, dessen Fortexistenz gesichert werden soll: ist es der Hof, der
Betrieb, dem tichtig ausgestattete Nachfolger nitzen oder sind es diese Nachfolger, deren
Existenz durch einen florierenden Betrieb als erhaltenes Erbe gesichert wird. Man muss da

unterscheiden, aber nicht entscheiden — als (nahe liegende)

These (1): Die Weitergabe materieller Guter durch die Altgeneration der Eigentimer - per
Nachlassverfigung und Erbe — sichert die materielle Basis der Folgegeneration wie diese
durch ihr Wirken den Fortbestand des Uberlassenen Betriebes und Unternehmens verspricht,

wenn auch nicht garantieren kann.

Dieses soziobiologische Argument lieBe sich natirlich auch aus der Position und Perspektive
konkurrierend anderer Betriebe entwickeln, was hier nicht weiter entfaltet sei. Die angespro-
chene Wissenschaftsrichtung der Soziobiologie geht Gberdies auf gréfBere Einheiten und nicht
auf Einzelpersonen oder den ganz persénlichen Familienverband von Alten und Jungen ein.
Dennoch ist das psychologisch Wichtige daran, dass sich viele ihrer Denkmuster auf die Uber-
legungen und Entscheidungen von Entscheidungstragern Ubertragen lassen, so hier mit dem
skizzierten Zweikomponenten-Ansatz der Tradierung von Betriebsvermdgen. Dieser Zusatz fur
den Uber sein Eigentum zu Lebzeiten oder danach Verfigende sichert lebensibergreifende

Winsche nach Uberdauern dessen, was man in Lebensarbeit geschaffen hat und die Wertung
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des eigenen Schaffens. Er gleicht in der betrieblichen Entscheidungsgegenwart in gewiss unter-
schiedlichem Mafle den gefirchteten oder schon erfahrenen Macht- und Kontrollverlust Gber
das neu disponierte Eigentum aus. Und er schirt in der zumeist unterschiedlich beteiligten
Filialgeneration des Betriebes oder Unternehmens eher Rivalitét als Kooperation, nachdem es
oft lange vorher schon um die Sicherung profitabler Startpositionen beim Einzelnen der poten-

tiellen Nachfolger ging — als

These(2): Teilung stiftet Rivalitat, wie sie diese auch nutzt.

In der klassischen Psychoanalyse, die jetzt mehr als ein Jahrhundert ihres Wirkens kennt, ha-
ben diese Geschwisterkonstellationen, die Rivalitdt der Geschwister und ihr Ringen um die el-
terliche Gunst schon frih hohe Beachtung gefunden. Sigmund Freud sah Geschwisterfeind-
schaft als viel natrlicher und verbreiteter an statt liebevoller Verhalinisse unter diesen, jene
mit durchaus gewaltsamen Auspragungen — wobei Freud das unterschiedliche Bedeutungsver-
sténdnis des Kindes fir die derbsten seiner Winsche (nach dem Tod des Rivalen) durchaus in
Rechnung stellte. Mindestens liebe das kleine Kind nicht notwendig seine Geschwister, es sehe
in ihnen seine Konkurrenten (noch): um die Zuneigung der Eltern, und es gdbe, mit Langzeit-
wirkung, ,keine Kinderstube ohne heftige Konflikte unter den Einwohnern” (Freud). Das seien
Konflikte um Liebe, Besitz und Wohnraum, worin sich das vorliegend behandelte Thema un-
schwer in erwachsenen Konstellationen wiedererkennen |&sst. Wir Ubergehen dabei den in
dieser Forschungsrichtung nur noch historisch wichtigen Odipus-Konflikt (dazu Bischof, 1985)
— dramatisiert um den Todeswunsch des Sohnes gegen den Gbermdchtigen Vater — mit allen
kulturgeschichtlichen Argumenten, und ergénzen aus der Entwicklungspsychologie, dass auch
hier Geschwisterkonstellationen, die Position in der Geschwisterreihe — immer der Herkunft des
Themas aus der Psychologie Freuds und Adlers eingedenk - herausgehobene Beachtung in der

Forschung gefunden hat, bei freilich uneinheitlicher Befundlage.

Schon Thomae (1959) — das Fach als Forscher Jahrzehnte bestimmend - zéhlte dort noch die
Stellung in der Geschwisterreihe zu den wesentlichsten Faktoren in der Persénlichkeitspragung,
eine Einschatzung, die wenig spéter zwar gehalten, aber in ihrer Wirkungsrichtung relativiert
wird, als er (Thomae 1972) vor der Fille verfigbarer Befunde die Bedeutsamkeitseinschétzung
zwischen extremem Optimismus und &uflerster Negation schwanken sieht, Geschwisterkonstel-
lationen ihm dennoch als eine der meist bearbeiteten Gruppen familiar bezogener Sozialisati-
onsvariablen gelten. Eine differenziertere Erdrterung dieses weit gefécherten Themenfelds hét-
te herauszuheben, dass Geschwisterkonflikte bestimmendes Thema im Erziehungsalltag sind,
in denen es als tiefere Motive um Eifersucht und das Streben nach Macht wie Geltung geht,

eine Konfliktlage, der mit der Entwicklung von Gemeinschaftsgefihl begegnet werden soll (so
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aus mittlerer Zeit der Forschung Gaupp, 1959'"3). Neben solchen Konflikterfahrungen im Ge-
schwisterkontext ist es aber auch die sprachliche Umwelt, die sich je nach Position in der Reihe
der Geschwister verschieden gestaltet, spater Geborene frihere Erfahrungen mit mehreren
Sprechern machen als Erstgeborene (Hoff-Ginsberg 2000, S.476). Schneewind (1994) Gber-
nimmt die Wertung, dass die ,,Geschwisterbeziehung ..in der Regel die am Iéngsten wéhren-
de, unautkindbare, annéhernd egalitére menschliche Beziehung (ist), die auf einer gemein-
samen Vergangenheit beruht” (0.0.0., S. 453), so auch noch Schmidt-Denter und Spangler
(2005), die die sonst betonte Konfliktthematik um Hinweise auf Loyalitét und Opferbereitschaft

unter Geschwistern ergénzen.

Wie merklich, verlagert sich der Schwerpunkt im Geschwister-Thema von Konstellationen mit
etwa charakterprégenden Folgen auf die Beziehungen der Mitglieder einer jUngeren Genera-
tion untereinander, darauf, ob sich unterschiedliche Phasen der Geschwisterbeziehung im Le-
benslauf aufweisen lassen, was héufig die Modellfunktion der élteren Geschwister betonen
lief} oder die aktive ,Lehrerrolle’ besonders dlterer Schwestern, ohne den markanten Einfluss
differentiellen Elternverhaltens auf die Entwicklung dieser Beziehungen zu vernachléssigen. Da
wird im Entwicklungs- und Erziehungsalltag von Familie viel an Fundamenten gelegt, indes
das eigentliche Studium veritabler Belastungen, wie sie Nachfolge und Erbklérung stiften, steht
als eingegrenztes Thema hier noch aus, auch dann noch offen, wenn man — wie Schneewind
u. Grandegger (2005) — die Geschwisterbeziehung bis ins mittlere Erwachsenenalter verfolgt,
eine Zeit, in der solche Transaktionen durchaus gegeben wdéren. Dies betonende Forschung
wird mit Vorteil die Untersuchungsrichtung zudem auf Mehrgenerationenbeziehungen — die
zwischen Grofeltern, Eltern und Kindern — erweitern missen (dazu schon Schneewind 1994.,
S. 4541.). Aus den aufgezeigten Perspektiven und Forschungsrichtungen des Geschwisterthe-

mas sei mit Rucksicht auch auf die weit zurickreichenden Beitrége der Psychoanalyse eine

Mehrebenen-These(3) mit doppeltem Boden formuliert: Generationenmanagement als ratio-
nal kalkulierte Regelung von Nachfolge und Betriebsibergabe lagert notwendig auf ,vulkani-

schem’ Boden intrafamiliérer Beziehungen innerhalb und zwischen den Generationen.

Nicht das Gewicht des Themas, aber seine Ausgestaltung variiert, wenn Ehepartner oder Be-
triebseigentUmer ohne Nachfolger bleiben, die Folgegeneration nur durch ein Kind représen-
tiert wird oder die Nachfolgeregelung auf Partner auBerhalb der engeren Familie geht, etwa

noch verbunden durch einen gemeinsamen verwandtschaftlichen Rahmen.

"3 Gaupp (a.0.0., S.345f.) bringt aus der Lebens- und Erziehungssituation wie den dort sich stellenden Entwicklungsaufgaben
eine an Alfred Adler und seinen Schilern orientierte konkrete Auflistung von Positionseffekten in der Entwicklung von Geschwis-
tern.
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Diesbezigliche Erfahrungen sind immer in und aus der Familiengeschichte geschichtet, ge-
wichtet und verzerrt, auch der bemihten Uberlegung nicht in allem zugénglich und zu erhel-
len, worin die eigenen Kinder — als Geschwister — in ihrem Agieren ,Produkt’ vielféltiger Bezie-
hungswege bilden. Die Ausbildung und Entwicklung geprufter psychologischer Methoden galt
nicht zum geringsten Teil diesen zundchst verdeckten, schwer erschlieBbaren Inhalten in den
Grundstrukturen persdnlich-privaten Erlebens, erschlieBbar freilich nur im partnerschaftlich
vertrauenden Dialog, als Hilfe auf einem Entwicklungsweg.''* Dazu kénnen auch neben nicht-
verbalen oder schriftlichen Gestaltungen Erzéhlungen beitragen, die in der neueren Psycholo-
gie wieder vermehrt Beachtung erfahren (Brockmeier 2005), sicher auch die Verschriftung von
Erleben, wie sie TagebUcher bieten (dazu Kochinka 2005), die ihren Intimitatsvorbehalt dann
verlieren und dem vertraulichen Gespréch zugénglich werden, wenn man sie sachlich betonter
als Logbuch des eigenen Entscheidungsganges fihrt, selbst auch die Kommentierung bildlicher
Vorlagen, welche den Generationszusammenhang etwa in Geméldeform darstellen. Das ist
individualdiagnostisch argumentiert. Gewiss sollte der, sollte die Fachkundige sich da entwi-
ckelter Verfahren bedienen, sie bereithalten und anbieten, Verfahren, die ihr Zentrum noch
ganz in der Person (des Anderen) finden, unter Betonung seiner gegenwértigen Situation (im
gréBBeren Zusammenhang von Organisationspsychologie Schulze und Holling 2004). Dazu
gehdren hier mit herausgehobenem Stellenwert biographische Verfahren, in denen die Erinne-
rung an die eigene Autobiographie im Zentrum steht (Tilmann Habermas 2005), Diagnostik
der Biographie thematisiert wird (KeBBler 1982) wie die sozialer Beziehungen (Haubl u. Spitz-
nagel 1983). Das Durchspielen von Szenarien der eigenen Zukunft auf dem Niveau von
Wunsch und Abwehr sollte dabei eine nicht zu unterschatzende Rolle spielen. Die neuere Ent-
wicklungspsychologie sieht in den biographischen Aspekten des Alterns einen wesentlichen
Zug von Lebensplanung und Zuversicht (ausfUhrlich Kruse 2005). Das lenkt den Blick auf
Themen und Methoden, die auf den gegenwadrtigen Status und Methoden seiner ErschlieBung
gehen, den Status kennenzulernen und dem, der fUr sich Nachfolge plant oder mit ihr rechnet,
zu verdeutlichen. Methoden werden noch einmal zentral zu beleuchten sein, wenn es jenseits
einer Statusdiagnose, auch —selbstdiagnose, um die Herbeifihrung wiinschenswerter Ande-

rungen geht. Fassen wir hier als These zusammen:

These (4): Im Zentrum aller Planung von Nachfolge und Ubergabe stehen der gegenwaértige

Status und die Wege, ihn (auch konfrontativ) zu erschlief3en.

Psychoanalyse lehrt Uberdies als damit verbundene

These(5): die emotionale Nichtgleichgiltigkeit des ganzen Entscheidungsprozesses mit den

daran Beteiligten ernst zu nehmen.

114 Freimaurer in ihrem historischen Rickbezug auf Riten und Initiierungen vergangener Epochen haben solche Entwicklungswege
for den Neueintretenden eindringlich strukturiert, was etwa das vorrevolutionére Geistesleben in Wien bestimmte, wie Jan Ass-
mann an einem berGhmten Musikwerk aufweist (Assmann 2005).
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War es doch die Psychoanalyse, die den nicht lebensdienlichen Schleier biurgerlicher Wohlan-
stdndigkeit zur Seite schob und lehrte, auch an die affektiven Kraftquellen, an Eifersucht, Neid
und Hass zu denken — als These vom notwendig offenen emotional-affektiven Kalkil. Unleug-
bar sind Gefthle lebenswichtiger Grindung im Handeln der Beteiligten von besonderer Be-
deutung. Doch kann Psychologie da aus guten Grinden sich eher mit sozialen Konfiguratio-
nen und Konstellationen beschéaftigen als zu zentralen Emotionen wie Neid und Eifersucht auf
experimentell prifender Grundlage gesichert etwas aussagen. Das zeigt sehr deutlich der um-
fangliche Sammelband zur Psychologie der Emotion (Scherer 1990), in dem diese Einschrén-
kungen mit Ricksicht auf ethische und moralische Normen herausgehoben und dokumentiert
werden. Es zeigt sich auf Uber 800 Textseiten in Ausschluss und Nichtbehandlung. Zuversichtli-
cher gibt sich da die moderne Organisationspsychologie (etwa Wegge 2004), wenn sie in An-
betracht des bedeutsamen Stellenwerts von Emotionen in vielfdltig strukturierten Betrieben zu-
versichtlich MaBBnahmen erértert, mit deren Hilfe ein Management von Emotionen erfolgen
kénne, das indes gleich vielversprechend wie allgemein, zudem unter Aussparung der hier
zentralen Thematik einer anstehenden oder noch ausstehenden Betriebsibergabe. So erneut

zu dieser.

Situationen des Teilens, des Zuwachses oder Verlustes von Besitz unter im Prinzip Gleichbe-
rechtigten (der Filialgeneration einer Familie) werden anfélliger sein fur affektive Imbalancen,
als sie bei der Einbindung neutraler AuBenstehender auftreten. Geschwisterkonstellationen
waren schon frih, um schon Angemerktes weiterzufGhren, Thema einer zunéchst klinisch ori-
entierten Psychologie. Die Geschwisterreihe in ihrem Beitrag zur Charakterformung des Ein-
zelnen in der Familie hat der deutsche Psychologe Walter Toman — nach Erfahrungen im ame-
rikanischen Kulturraum — eingehend untersucht. Seine Arbeit (1965 das erste Mal erschienen,
bis in die 90er Jahre immer wieder aufgelegt) stellte acht Haupttypen von Geschwisterpositio-
nen heraus mit jeweils typischen Charakterportrats und Verhaltensbeschreibungen des oder
der Einzelnen, zum Beispiel den dltesten Bruder oder die jingste Schwester von Bridern, den
jungsten Bruder von Schwestern — all das fir kleinere Geschwisterverbénde einer Familie und
ergénzt um Mischformen aus diesen Typen, auch um Mehrlinge (etwa Zwillinge) wie Einzelkin-
der. Tolman charakterisiert Gberdies eine Fille von Konflikten, die aus diesen Positionen resul-
tieren, und er fachert die Beziehungen auf, welche der jeweilige Positionsinhaber in der Reihe
seiner Geschwister zum Vater und zur Mutter unterhélt. Trotz der frGher erwdhnten Einschrén-
kungen gilt den Befunden von Tolman bis in neuere Verdffentlichungen, die ihr Schwergewicht
nicht in der Psychoanalyse, sondern in der empirisch-entwicklungspsychologischen Forschung
haben, wirdigende Anerkennung (so bei Schneewind 1994, S. 453f.), was ihre Bewéhrung

stOtzt.

Doch setzt das nur Rahmen und formuliert keine Horoskope. Denkanregend, auf vielen hun-
dert Fallen der Geschwisteranalyse grindend, behandelt Tolman noch nicht (so wenig es Psy-

chologie bis heute tut) die herausgehobene Situation der Teilung und Weitergabe von Besitz,
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von Vermégen an Kinder in ihrer Geschwisterreihe, wenn formale Regelungen wie ein Erstge-

burtsrecht fehlen''®

. Auch liefert diese wie die folgend zitierte Literatur keine Fingerzeige, gar
Rezepte, wie mit unterschiedlichen Positionen in der Filialgeneration bei Nachfolgeregelungen
oder vorweggenommenen Erbteilungen, angemessen in der inhaltlichen Bestimmtheit der zu
verteilenden BesitzgUter, umzugehen ist. Aber in der Vielzahl des zu Bedenkenden macht sie
doch hellhérig vor der Situation, in der sich der Betrieb gegenwdrtig befindet, wie vor der fa-

milialen Geschichte. Zusammengefasst als

These(6) von der multiplen Vernetzung der Generationen,

was meint, dass in GenerationenUbernahmeprospekten bei zukinftig Bedachten (Erben) aus
der Filialgeneration immer auch die innerfamilidre Vorgeschichte in vertieften Einzelgesprd-
chen eruiert werden muss, um die ausgesuchten Nachfolger in ihren Positionssicherungs- und
Behauptungsstrategien einschétzen und zukinftige Barrieren und Blockaden im Fihrungsge-
schaft innerhalb und zwischen den Generationen verl@sslicher identifizieren zu kénnen. Birgit
Felden (1997) zitiert in einem kleinen, weniger optimistischen Beitrag den alten Leit- und Leid-
spruch Der Vater erstellts — der Sohn erhélts — beim Enkel zerschellts, Volksweisheiten, auf die
in spateren Thesen (zur ,naiven’ Psychologie) noch einmal einzugehen sein wird. Aber fir die
Eroffnung solcher Netzwerkkonsultationen zwischen den Generationen scheinen solche, auch
drastischen Plakatierungen hilfreich, wenn sie denn in weiterfGhrende Gespréche unter den
Beteiligten fOhren. Annette Lepenies, Psychologin und Museumspéadagogin, hat mit ihrer Ar-
beitsgruppe solchen Strategien eine Bresche geschlagen — in der Gestaltung einer Ausstellung
zum Abenteuer der Generationen, zu Alt & Jung, mit lebhafter Publikumsresonanz und der
Beteiligung fihrender Wissenschaftler des Themas. Soziale Wirklichkeit wird sich da — in den
Léndern der westlichen Welt vor allem — in nicht gekannter Weise veréndern, erhdht sich doch
— worauf Schneewind (1994) hinweist -, bei zunehmender Lebenserwartung ,die Wahrschein-
lichkeit, dass drei oder auch vier Generationen eines erweiterten Familiensystems gleichzeitig
leben. Es wéchst damit die Chance, dass es zwischen Grof3- und Urgrof3eltern und ihren En-
keln bzw. Urenkeln zu aktiv gelebten Beziehungen kommt” (Schneewind a.a.0., S.454). Das
aber wird bei schrumpfender Gréf3e der Filialgeneration, welche die Nachfolgergeneration
stellt, zwar vertikal das Konfliktfeld verengen, es zugleich aber vertikal zu den Vorgéngergene-
rationen spannungsreicher gestalten, dem die Nachfolge Entscheidenden auch Méglichkeiten
bieten, die zur Betriebsnachfolge anstehende Generation zu Gunsten der folgenden oder der

116(

nach dieser folgenden zu Uberspringen. ''°(Die Lebenswahrheit von Intrigen, die hier immer

15 Es nijtzt als Vorbild nichts, auf ein berihmtes Beispiel der Ubergabe des Ersigeborenenrechts auf den Zweiten, einen Bruder,
zu verweisen, mit dem Aby Warburg als Gegenleistung sich den Aufbau einer weltbedeutsamen Kunstbibliothek sicherte und sein
jngerer Bruder, das Erbe antretend, das Bankhaus Warburg bewahren half. Auch dieser meinte, letztendlich einen schlechten
Handel gemacht zu haben.

116 Gegenwdrtig noch ohne Statistiken zur Frequenz bestimmter Nachfolge- und Erblasserstrategien, dient hier persénliche Kasuis-
tik als Beispiel.
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als offensive Strategie eine Begleitthematik formulieren kénnen, belegt aus Vergangenheit und
Gegenwart etwa von Matt, 2006).

These (7): Anderungsbereitschaft hat ihre Grenzen und sollte sie kennen.

Es ist im psychologischen Schrifttum geléufig, beim Forschungszusammenhang von Emotio-
nen, von Gefihlen, auch von Motivation zu handeln, ohne damit leugnen zu wollen, dass
Emotionen durchaus dynamisch wichtige Seiten haben und Motivation qualitativ hoch be-
stimmt sein kann — was hier nicht weiter verfolgt sei. Im Zusammenhang des in Rede stehen-
den Themas sind mégliche Beitrége der Motivationspsychologie dringlich und erwinscht.
Formal gesprochen geht es doch darum, bestehende Systeme (sprich Firmen in ihrer Leitung)
auf Anderung zu labilisieren oder in Anderungsbereitschaft zu unterstitzen oder in der Durch-
fohrung bereits getroffener Anderungsentscheide kooperativ zu begleiten und bei den Betrof-
fenen selbst Handlungs- und Beweggrinde kennenzulernen. Wenn man sagt, dass ein vielfal-
tiges Bedingungsgefige, sei es konkurrierend, férdernd oder l6hmend, dabei zusammenwirkt,
es zumeist keine klaren Vorgaben dafir sind, ,dann ist das und das féllig’, liefert man nicht
mehr als eine Hilfsskizze ohne Lésungsangebot. Bei der erstaunlichen Zahl von Betrieben, de-
ren EigentOmer sich einer Erhebung aus dem Jahr 1999 zufolge Uber etwaige Nachfolge in
Leitung und FUhrung ihres Unternehmens noch nicht entschieden haben, ein auch hoher An-

t,'"" muss es um Erhebli-

teil von Inhabern sich Uber dieses Thema noch gar nicht informiert ha
cheres gehen, was diese nur scheinbare Schutzzone vor dréingenden oder félligen Entschei-

dungen entstehen |d@sst.

Fachpsychologie kénnte unter dem Obertitel ,Motivationssysteme’ unter Menschen durchaus
auch und gezielt das hier zentrale Thema behandeln, stehen hier doch essentielle Motivations-
systeme in Rede. Das ist noch nicht der Fall. In dem vielfach bedeutsamen Beitrag von Bierhoff
(1983) zur Motivation prosozialer Akfivitét geht es auch um asymmetrische Interaktionen, Hel-
fen in Abhdngigkeit von sozialen und persénlichen Normen (a.a.0., S.451ff.) und l&sst doch
for Vermoégenstransaktionen eine blanke Leerstelle. Die Beitréige von Motivationspsychologie
in inhaltlicher Orientierung werden sicher und unausweichlich Angste zu thematisieren haben,
dabei auch die Angst vor Kontroll-, mehr noch vor Machtverlust. Lebenslauforientierte Entwick-
lungspsychologie, davon ausgehend, dass Entwicklung die gesamte Lebensspanne meint, hilft,

eine positivere Sicht auf die Lage zu gewinnen.

Viele der neueren entwicklungspsychologischen Grundkonzepte stellen den aktiven Organis-

mus, den um seine Entwicklung bekimmerten Menschen in den Mittelpunkt ihrer Uberlegun-

7 _ zitiert nach einer Quelle aus dem Internet, itop, die sich hierzu auf Wirtschaftspsychologie 4, 2002, bezieht.
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gen. Es ist davon auszugehen, dass der menschliche Lebenslauf in seiner erwartbaren Erstre-
ckung krisenhafte Einschnitte aufweist, solche die normativ und unabweisbar von der Gesell-
schaft vorgeben sind, in der (auch) erwachsenes Leben geschieht, und solche nicht eigentlich
vorhersehbaren Krisen. Diese Krisenkonzeption hat vielféltige Ausformulierung im Fach gefun-
den (orientierend etwa Seiffge-Krenke 2002, zum lifespan-Ansatz generell Glick und Heckhau-
sen 2006). Parallel zu dieser Rahmenkonzeption hat sich die Herausarbeitung von Bewdlti-
gungs-, von coping-Strategien als besonders fruchtbar erwiesen. Sie hebt auf die Bewalti-
gungsversuche ab, die Betroffene in einer weiten Spielbreite von Copingstilen wahlen, um mit
belastenden Situationen umzugehen. Viele Impulse der Forschung kamen aus der Jugendent-
wicklungspsychologie, bald aber verschob sich das Zentrum auf die Entwicklung des alternden
und alten Menschen (besonders im Forschungskreis beider Baltes in Berlin), woraus sich wich-
tig auch stitzen lasst, es verstehe das ,alternde Selbst ..mit Hilfe verschiedener sozial-
kognitiver Mechanismen, aber auch der Umverteilung und Konzentration von Kréften, zu einer
letztlich subjektiv positiven Bilanz zu kommen” (Staudinger und Schindler 2002, S.973), wobei
umweltliche Ressourcen einen nicht geringen Rang einnehmen (Wahl und Oswald, 2005, dazu

im Sinne einer ,Sozialdkologie”).Das meint

These (8): Krisen sind unausweichlich und lassen sich dennoch positiv bilanzieren.
Um genauer zu ergdnzen -
These (9): Entwicklung geht auf Prozesse, auch auf die Vorwegnahme dessen, was kommt

als Ruhestand oder Rickzug.

Entwicklung lehrt, in Prozessen zu denken, so ist es auch beim coping durchaus gebréuchlich,
von einem Mehr-Phasenmodell auszugehen, bei dem ein Abschétzen der Situation am Beginn
steht, gefolgt von einer Einschétzung der eigenen Problemldsungsméglichkeiten, den verfig-
baren Ressourcen und méglichen Alternativen, weiterfGhrend auf Korrekturen bei Ausfihrung
der Handlung, der Bericksichtigung von Fehlschlégen bis hin zu einer Neubewertung der Si-
tuation (Oerter und Dreher 2002, hier S.266). Das zielt auf den Handelnden, auf den, um
dessen Entscheidung — als Geber oder als Empfdnger eines ,generativen Geschenks” (Lepe-
nies) es geht. N&éher noch in den Entscheidungsprozess und seine motivationale Basis geht das
Selbstregulationsmodell ein, das — im klinischen Bereich als Hilfe zur Motivierung bekannt ge-
worden — in drei Stufen die Selbstbeobachtung, die Selbstbewertung und die Selbstbelohnung
oder auch —bestrafung mit funf Stufen der zielbezogenen Umsetzung unterscheidet (Kanfer

1996).

In allem, wie wenig auch schon Umsetzungen auf die betriebliche Praxis der Inhabernachfolge
greifbar, melden sich doch die Gegebenheiten von Gesellschaft und Kultur ,zu Wort’, denen

eine ndchste folgen soll. Im gegenwdrtigen Zusammenhang hat da zentralen Stellenwert das
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aus der Chicagoer Schule stammende Konzept der Entwicklungsaufgaben, das Havighurst vor
langer Zeit in die Psychologie einfihrte und das seine Fruchtbarkeit unter Revision mancher
Inhalte in vielen Sparten dieses Faches doch bewiesen hat, dass es die Umwelt sei, in der man
heranwachse und sein Leben verbringe, die implizit Aufgaben stelle, denen man sich in einem
schmaleren oder weiteren ,Zeitfenster’ zu stellen habe (genauer Oerter und Dreher a.a.0.,
S.268ff.). Und in allem — fir Motivation immer wichtig — geht es um das zielsetzende Indivi-
duum in seinem Abwdgen und Planen. Allgemeine wie Entwicklungspsychologie stellen elabo-
rierte Handlungsverlaufs-Modelle bereit, die nicht nach Etappen, sondern in feingliedriger
Durchdringung dieses Geschehen durchleuchten. Die Motivationspsychologie von Heinz Heck-
hausen, jetzt fortgesetzt von Jutta Heckhausen, ist da unabdingbarer Lehrmeister, sind die vo-
lutionalen Theorien der Zielrealisierung neuere wichtige Belegsticke (Brandstétter und Frey
2004), Erhebungen in der laufenden Praxis eines Betriebes und da méglichen Anreizen von
Geld, Zielsetzung, Arbeitsstruktur und Mitwirkung fir einen anderen Kreis von Klienten wichtig
(Kleinbeck 1987).

Beide aber, Arbeitgeber in der Nachfolgeregelung seines inhabergefihrten Betriebes wie Ar-
beitnehmer als dort Tatige, sind gemeinsam einem Thema konfrontiert, das Psychologie bis-
lang nur fUr die Arbeitnehmerseite dokumentieren kann. Gemeint ist die Vorbereitung auf den
eigenen Ruhestand, die Zeit nach der tatigen Mitwirkung — durch dufere Vorgaben nahege-
legt, erzwungen, durch Anderungen der persénlichen Lebenssituation, durch unterschiedlich
dimensionierte Willensentscheidungen. Schon Ursula Lehr und ihre Ko-Autoren (Lehr, Dreher
und Schmidt-Scherzer, 1970) wiesen auf, wie viele Studien zeigten, es werde der Ruhestand
nicht nur herbeigesehnt, sondern ,mit dem N&herricken des Zeitpunkts (wird) die Einstellung
zur Pensionierung zunehmend negativer”. fihre héufig zu Krisensituationen, bedeute nicht
selten einen existenziellen Schock (a.a.0., S.778ff.). Und sie ergdnzen zu vorbereitenden
MaBnahmen, die ein Betrieb zur Milderung ungedeihlicher Konsequenzen Gbernehmen kénn-
te. Wenn auch zundchst noch offen bleiben muss, in welchem Umfang sich diese tiefgreifen-
den Erfahrungen und Einstellungswandlungen auf den Ubertragen lassen, der seine Leiter-
und Inhaberfunktion zur Verfigung stellt, scheinen die hier zitierten Modelle zur Vorbereitung
doch néherer Prifung und Diskussion im anderen Zusammenhang fruchtbar. Lehr u.a. zitieren
da Versionen der preretirement education, Einrichtungen eines preretirement-counseling, die,
in den USA (zu der Zeit) gebrduchlich, dem Erwachsenen schon lebenszeitlich frih,. in den
50er Jahren, mit Beratungsangebot, Rollen- und Informationshilfen Hilfen anbieten — bis hin
zur Planung eines phased reteriment, eines allmdhlichen Rickzugs aus den Aufgaben des ver-

trauten Arbeitsbereichs.

Neuere Literatur aus dem Bereich der Psychologie ist da gleich bindig in den Informationen,
wenngleich in den arbeitspsychologischen Quellen die alteren Modelle nicht mehr exponiert
behandelt werden. So widmet auch Hoff (2005) in seinen AusfUhrungen zu Arbeit und berufli-

cher Entwicklung dem Themenkreis von Familie, Berufsende und Ruhestand einen wenn auch
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kleinen Abschnitt, in dem mindestens die Betonung von Anschlusstétigkeiten - die aktivitétsbe-
tonte Strukturierung der Zeit danach, der Zeit, die kommen wird, Beachtung verdient. Geht es
in diesen doch — weiter - um soziale Anerkennung aus Fach- und Erfahrungswissen friher
erworbener und neu sich formierender Kompetenzen.''® Eine dichte Présentation der hier be-
stehenden Probleme wie maglicher Lésungen legen neuerlich Lang-von Wins, Mohr und von
Rosenstiel (2004) vor, die unter dem Obertitel der Kritischen Laufbahnibergénge sich ganz
betont auch dem Ubergang in den Ruhestand zuwenden, in Einschétzung, dass die sich ver-
éndernde Altersstruktur in den Industrienationen den Berufsaustritt Alterer zu einem Thema
machen wird, ,dessen Bedeutung in den kommenden Jahren in organisationaler, sozialer und
wirtschaftlicher Hinsicht dramatisch zunehmen wird” (a.a.0., S.1491.).Das l&sst zundchst nur
parallel an die hohe Zahl von Ubergaben oder zur Ubergabe anstehender inhabergefihrter
Betriebe denken, aber die von den Autoren ausgiebig entfalteten ,Forschungsparadigmen und
theoretischen Annégherungen’ sind nicht eo ipso auf den betrieblichen Alltag von Arbeitneh-
mern beschréankt. Das wird bedachtsam argumentiert und belegt, so im Aufweisen von Ent-
wicklung der bisherigen Forschungsfragen — von einfach beschreibenden Erklérungsmustern
Uber rollentheoretische Modelle bis zur auch sonst in gerontologischen Ansétzen geschétzten
Aktivitatstheorie, tUr die ein Abbau bisheriger sozialer Rollen von einem aktiven Individuum
vollzogen werde, das sich mit dem Ubergang auseinandersetzt. Das wirde das generell be-
drohliche Potential dieses Lebensereignisses mindestens mindern oder dazu auffordern, die
Bedingungen herauszuarbeiten, unter denen sich die verschiedenen Wege des kinftigen
Schicksals andeuten, gar markieren lassen (was die Indikatorenliste der Autoren vorbereitet).
Das férdert eine ,differenzielle Sicht des Rickzugs vom Beruf” (a.a.O., 1154), eine Respektie-
rung des Individuellen auch in Lebensplanung und —entwurf, die in der Psychologie die Hoff-
nung auf Allgemeines des ,so immer fUr alle und nicht anders’ so oft irritiert. (Breiter belegt
mit einer differentiellen Psychologie des Alterns bei Kruse und Schmitt, 2004). Entnehme man
abschlieBend aus diesem quellenreichen Kapitel, dass (auch) ,die Entscheidung zum Rickzug
.. offenbar sehr komplex und vielschichtig” ist (a.a.0., S.1159), weniger einen klaren Uber-
gang als einen schwer eingrenzbaren Schritt bildet, so sieht man ,alle Last’ auf dem Entschei-
dungstrager, im Tragen eines Prozesses mit in Grenzen bestimmbarem Ziel. Vorbereitende
MaBnahmen eines solchen Ubergangs schienen die Risiken eines solchen Ubergangs mit
Angsten und Depressionen zu mindern (a.a.0., S.1161f.). Dazu z&hlt auch das aktive Durch-
spielen von Méglichkeiten, das Entwerfen von Szenarien méglicher eigener Zukunft, was an
These (4) anknipft, denn

These (10): Ubergdnge bieten Chancen, auch solche der Reorganisation.

"8 Um auch hier zundchst nur kasuistisch zu belegen mit dem Lebensentwurf eines geschéftlich erfolgreichen Béckermeisters im
burgerlichen Wohngebiet einer Grofistadt, der nach Verwitwung in héherem eigenen Alter sein Geschaft seinem Sohn Ubergab,
um selbst im Fréinkischen eine Karpfenzucht zu beginnen, deren Ertrag er dann (geré&uchert) vor dem Geschéft des Sohnes zum
Verkauf platzierte. Gleicherweise mit Erfolg.
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Nur kurz streifen lasst sich das besonders in der Sozialpsychologie breit ausgearbeitete Thema
von Einstellung, Einstellungswandel und Einstellungsmessung, das historisch in der Psychologie
weit zurUckreicht, in der traditionellen Persénlichkeitspsychologie oft — an Dauerndem orien-
tiert — unter Haltungen und Strukturen Thema bildete. Das ist komplexer, als es die blofe Nen-
nung hier andeuten kann. Sicher lassen sich dabei Werthaltungen und Lebensziele in ihrer
Entwicklung im Gange des erwachsenen Lebens mit einbeziehen (dazu etwa Schmuck und
Kruse 2005). Fur die Zwecke hier seien sie in das breitere Gesamtfeld einbezogen von Wissen,
Uberzeugungen, Weltsichten und Urteilsmustern, die ein jeder bildet und — in unterschiedlicher
Reflektiertheit — fUr ,natirlich’ hélt oder eben ,seinen/ihren’ Standpunkt. Pointierend formuliert,
hat die ,Welt’ nicht auf die Psychologie gewartet, um zu Klarheit Uber sich selbst oder die an-
deren und das gegen- oder wechselseitige Miteinander zu kommen. Doch hat Psychologie
langer gezdgert, diese Vorwissen ihres Alltagspartners zum ausdricklichen, zum wichtigen

Thema zu erheben, zu versuchen, es in geklarterer Form abzubilden.

Wenn Psychologie davon heute als ,Laienpsychologie’ handelt, so ist das ganz ohne Wertung
eine bloBe Herkunftsbezeichnung, die Uberzeugtheiten, Wissen und Urteilen des Partners im
Lebensalltag zum wissenschaftswichtigen Thema erhebt. Wissen und Mutmaflungen oder Ge-
wissheiten Gber das Wissen Anderer sind in der modernen kognitiven Psychologie — der Psy-
chologie des Denkens und Erkennens — herausgehobenes Untersuchungsthema (Opwis 1998),
das auch fir die Entwicklung von Anderungsstrategien bedeutsam wird (Reinmann-Rottmeier
und Mandl 1998), das austauschend verbunden mit Wissensformen und —systemen, die Kultu-
ren ihren Mitgliedern in historischem Wandel und in Bestandigkeit bereitstellen (Damerow und
Lefévre 1998). Umfangliche Quellen gehen darauf ein. Alltagssprachlich geldufig sind die
Behauptung von Lebenserfahrung oder die Zuschreibung von altersgebundener Weisheit, die
besonders im Forschungskreis von Paul B.Baltes klérend und stitzend ihre Rechtsetzung erfah-
ren hat (Staudinger 2005). Begleitet werden solche auch fir Anwendungen des Fachs wichti-
gen Arbeiten von ergénzenden Themenschwerpunkten, in denen es um den Zusammenhang

von Menschenbild, Einstellungen, Normen und Werten geht - Wilpert (1989)

behandelt da betont das Verhalten in Organisationen und den Einfluss sozialpolitischer Maf3-

nahmen. Gleich gewichtig ist die Erhellung von Persénlichkeitstheorie, die ein jeder Uber

sich und Menschen Uberhaupt schon hat, auch das — als ,implizite oder naive Persénlichkeits-
theorien’ — eine anwendungsbedeutsame Ergénzung aus Vorformulierungen der Alltagspraxis,
auch der von Betrieben. Ein Nebenstrang dieses Interesses an Uberzeugungssystemen des
Alltagsbirgers’ schlieBlich macht sein Urteilsverhalten zum Thema. Als Attributionspsychologie
hat diese Forschungsbemihung viele tausend Untersuchungen auf sich gebUndelt (fir einen
Aspekt daraus Gérlitz, Meyer und Weiner 1978), gewidmet dem scheinbar ganz einfachen
Interesse daran, wie Menschen sich etwas erkléren, auf welche Grinde sie dabei zurickgrei-
fen, nach welchen Gesichtspunkten — sei es gewollt, sei es ungewollt — sie daraus eine Aus-
wahl treffen, und welche Konsequenzen fir ihr anschlieBendes Tun und Handeln sich daraus

ergeben. Die Matrix solcher Grinde scheint nach allem, was Forschung dazu weif3, recht ein-
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fach zu sein, gar je nach Thema (zum Beispiel Leistung) auch kulturibergreifend zu gelten.
Soweit mehr als Hinweise (fur Attribution in selten klarer Darstellung Bierhoff und Bierhoff-
Alfermann 1983). Es gibt da ganz wichtige Verschrankungen zwischen dem so apostrophierten
Alltagswissen, fachpsychologischen Konzepten neuester Forschung — etwa Vorstellungen zur
lifespan-Entwicklung - und ihrer beider Einbettung in die Wertungs- und Wissenssysteme der
jeweiligen Kultur in ihrer epochalen Bestimmtheit. Das thematisiert ein noch breiteres Feld als

die hier behandelten Inhalte, die sich verkirzt wie folgt formulieren lassen:

These (11): Was jeder schon weif3 oder zu wissen glaubt, ist wichtig zu wissen.

Familien sind auf Dauer angelegte strukturierte Gebilde menschlichen Zusammenlebens mit
gesellschaftlich wechselnden Wertungen und Vorgaben. Das Thema des Generationenwech-
selmanagements nétigt unausweichlich, mit Familien in Systemen zu denken und mit Systemen
im Sinn zu arbeiten. Das nétigt, die in der Psychologie geléufige Systemunterscheidung des
amerikanischen Sozialforschers Urie Bronfenbrenner von Mikro-, Exo-, Meso- und Makrosys-
tem aufzugreifen (Bronfenbrenner 1979), die nicht nur immer gréf3ere Einheiten mitmenschli-
chen Zusammenlebens betont, sondern auch die gegenseitigen Beziehungen solcher Systeme
in Rechnung stellt. Familie fénde sich da mit ihrer Vielzahl kleinster Systeme, ihren Mikrosys-
temen, eingebunden in AuBBenbezige der betrieblichen Welt, die zur Disposition stehen, den
Exosystemen der dort Tétigen und Entscheidung Tragenden, mit den dort typischen oder ge-
brauchlichen Modalitéten der Konfliktlésung und —leugnung. Bronfenbrenner spricht hier hell-
sichtig von Mesosystemen, was nicht Systeme meint, die wiederum eine gréf3ere Einheit bilden,
sondern in den die Art (Charakteristik) der Wechselbeziehung zwischen Systemen im Mittel-
punkt steht. Das lenkt zentral auf das Spannungsfeld einer Erbauseinandersetzung wie auf die

Vorbereitung von betrieblicher Nachfolge mit allen Konflikt- und Spannungsmomenten.

Die moderne biologische Anthropologie (Bischof, 1985) bestimmt die Familie als eine Bei-
stands- und Besitzgemeinschaft — Besitz, dessen Teilung und Verlagerung im Vorliegenden
gerade ansteht -, sicher auch als eine Stimmungs-, Affekt- und Konflikigemeinschaft, die in
dieser Vielzahl von Facetten einer ganz eigenen Familiengeschichte aufgelagert ist, in der sich
— nicht wertend formuliert — Familienséchliches, Familienmythen und — oft nur dadurch das
Uberleben sichernd (wie nach diktatorischen Systemen) — Familienligen in wechselnden Antei-

len durchdringen. Darauf zielt die

These(12) der Systemeinbettung aller (familiéren) Generationenverbénde in Wechsel und

Beharrung
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- mit ihren je eigenen auch historischen Tiefenschichten, welche Traditionen und Firmen-
Jubilden, auch nach Zeitkontext wechselnd, ausleuchten und darstellen lassen, sich gar in Le-
genden oder in Bildern einer hall of fame konkretisieren. Der Zeitkontext, das Chronosystem,
mit seinen soziokonomischen wie kulturellen Wertsetzungen — nach Bronfenbrenner dem
Makrosystem zugehérig — bestimmt neben anderem Tempo und Verlaufsrichtung von Be-
triebsUbergabe-Entscheidungen, soweit sie vorbereitet und nicht unvorhergesehen, etwa dann
von anderer Hand, erforderlich werden. Und das Makrosystem bietet mittelbar wie unmittelbar
Anreize wie Sanktionen, die potentielle Nachfolger in Leitung eines Betriebes zur Ubernahme
ermutigen oder von ihr abhalten, wobei das Anreizpotential (wie die Wirksamkeit von Férder-
mitteln oder steuerliche Verginstigungen) wiederum systembezogen, Regionen differenzie-

rend, unterschiedlich sein wird.

Das bietet sachangemessene, nétige Differenzierungen im Systemzusammenhang von Kultur
gepragter Welt, auflerhalb derer sich nichts von Menschentun und —handeln verorten lasst.
War doch in allen resimierenden Thesen bislang immer auch Kultur mit gegenwdrtig als Hin-
tergrund oder Fundament — auch als das Belangreiche, Wertbesetzte oder schlichtweg Selbst-
versténdliche, worin sich Zeiten und Gesellschaften unterscheiden. Nur ist es den damit ver-
bundenen Themen eigen, dass sie sich oft in ihren Grenzen und Abgrenzungen nur schwer
zureichend bestimmen lassen. Bronfenbrenners Systemauflistung gehdrt dazu, wenngleich in
seinem Systemdenken es gerade das dynamische Wechselspiel der Systeme untereinander ist,
die Folgen, welche die Anderung des einen auf die anderen Systeme ausiibt, etwa der Ent-
schluss zur Ubergabe der Betriebsfihrung, was seinen Ansatz in den Sozialwissenschaften ein-
flussreich werden lie3. Eine Heuristik fur praxisorientiertes Denken — im Ernstnehmen von Kul-
tur, wie sie sich eingegrenzter, im engeren Feld gleich schwer fassbarer Phdnomene, nutzen
|gsst, wenn man an Stichworte wie Unternehmenskultur oder Betriebsatmosphére oder Famili-
enklima denkt, die alle an der merkwirdigen Mischung von Vagheit und Wirksamkeit teilha-
ben, und in denen auch Kultur wirkt, wie sie menschliche Entwicklung bestimmt (Oerter 2006)
und Entwicklungsaufgaben fir ihre Organisation und Optimierung vorgibt (Freund und Baltes
2005). Das gilt auch fur die Abgrenzung von Generationen, nicht im familiéren, aber im Sozi-
albereich und den geschichtlichen Wandel, sich darin zu versténdigen (Schulz und Grebner
2003). Und das gilt fur zeitlichen Wandel und Wechsel von Managementkulturen (Gergs und
Schmidt 2002, Martens, Michailow und Schmidt 2003).

These (13): Und dennoch handeln — im Kontext von Wirksamkeit und Macht.

Bei aller Systemeinbindung im Generationenmanagement bei BetriebsUbergaben durch Inha-
ber gibt es doch fokussierende Kern- oder Brennpunkte in diesem wirtschaftlich so bedeutsa-
men Feld. Vieles resultiert aus der Gewissheit des Gefuhlten und Erlebten — gerade angesichts

der Schwerbestimmbarkeit der eben benannten kulturlastigen Themen. Unter diesen Kern-
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punkten sind Wirksamkeits- und Machterfahrungen beim einzelnen daran Beteiligten wesent-
lich stutzende Kraftquellen der Motivation, die in der persénlichen Entwicklung weit zurickrei-
chen. Wirksamkeitsmotivation, das heif3t Wunsch und Wollen, etwas selber tun zu kénnen,
bestimmt menschliches Tun und Handeln bis in vielféltige Reifeformen und —gestalten des spé-
teren Lebens. Macht — als ein notwendig bezogener, ein relationaler Begriff, der andere meint
und sich auf andere richtet — geht als dynamischer Prozess (Schneider, 1995) auf Grundbe-
stdnde in der Gruppierung menschlichen Zusammenlebens, fir welche die Psychologie noch
keine einheitliche Theorie oder systematische empirische Untersuchungen aufweist. Dennoch
ist argumentativ gut belegbar, dass in der Ubergabe (wie im Ubernehmen) von Eigentum und
Vermégen bei Nachfolgeregelungen die Motivationsfelder von Wirkenwollen und Machterhalt

in eine eigentumliche, auch produktive Verschrankung geraten.

In Abgabe einer FUhrungsposition, eingebettet in Gruppenph&nomene und Kommunikations-
prozesse (Weinert 1989, von Rosenstiel und Wegge 2004)geht nicht nur kurzfristig Gestal-
tungspotential der téglichen Betriebsroutine verloren, kurzfristig kompensierbar durch Strate-
gien des Machterhalts. In diesem Flussprozess von geféhrdeter oder labilisierter Machtaus-
Ubung, drohendem Machtverlust, sicherndem Machterhalt vor zukinftigem Machtgewinn eines
anderen (aus der Familie) steht viel auf dem Spiel, nicht nur an persénlichem Gluck, familiérer
Vorsorge und an Wohlergehen des Betriebs, sondern im Geleit einer Vielstrahligkeit des
Machtprozesses geht es um eine balancierende Ordnung der da wirksamen Kréfte, zentriert
um Wirkenwollen und Machtausiben. Da kann es sichernde Anker geben, unter denen das
Konzept der Entwicklungsaufgaben, welche die Gesellschaft im Zeitverlauf eines Lebens stellt,
welche ,Zeitfenster’ sie dffnet oder lasst, in der modernen Psychologie besondere Aufmerk-
samkeit gefunden hat (nach Havighurst, 1982). Solche Entwicklungsaufgaben des spdateren
Lebensalters lehren oder geben vor, zu verzichten und dabei — wie jeweils der soziale Ver-
gleich, ein social comparison (Lang & Fingerman, 2004) zeigt — nicht alleine in einer solchen
Situation zu sein (gewiss auch, sich nach Abgabe andere und neue Tatigkeitsfelder eréffnen zu
kénnen). Persdnlichkeitspsychologie kann belegen, dass es keine allgemeine Entwicklungsse-
quenz in der lebenslangen Selbstentwicklung gibt (Greve 2005). Im Umgang mit der Verlage-
rung von Macht wére auch wichtig, grundstdndiger aus Prozessen von Abgeben, Tauschen

und Teilen zu profitieren, was sich hier indes nur anmerken lasst.

Gleich bedeutsam ist es, die Begrindungsmuster (Attributionen) kennenzulernen und heraus-
zuheben, welche der Entscheidungstréger fir seine Veranlassungen in Anspruch nimmt. Noch
einmal: Attributionen als Benennen von Grinden fir soziales Handeln strukturieren einen we-
sentlichen Teil der privaten wie dffentlichen Psychologie des Lebensalltags (Heider, 1977, Gor-
litz, 1980), sie leiten die Bewertung von Handlungsfolgen durch andere, deren Urteil fir wich-
tig gehalten wird. Die Sozialpsychologie der Attribution — bewdéhrt in vielen lebenspraktischen

Forschungsfeldern von Not und Erfolg — lehrt als
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These(14): Handeln hat viele Grinde und findet sie.

Es gibt (fir lebensbedeutsame Entscheidungen) nicht nur wirkliche Grinde, es gibt immer
auch (vom Einzelnen) fur wirklich erachtete und (fir die Offentlichkeit) als wirklich gemachte
Grinde — die sich etwa in der Planung und Durchfihrung einer Betriebsibergabe konkretisie-
ren, wobei die Attributionen unter den Beteiligten und Betroffenen durchaus miteinander im
Konflikt stehen kénnen. Auf der Grundlage von mindestens drei miteinander verzahnten Sys-
temen, von Familie, Betrieb und Gemeinde, die jeweils ihre eigene (emotional bedeutsame)
Geschichte haben, lauft (nur diese heraushebend) ein Zwei-Parteien-Prozess der Nachfolgere-
gelung von unterschiedlicher zeitlicher Erstreckung. Diesbezigliche Regelungen kénnen un-
vorbereitet ad hoc nétig werden oder vom Regelnden seit langerem in Aussicht genommen
sein, womit sich fOr ihn Planungen fir die eigene Zukunft verbinden (Lang-von Wins et al.,
2004), wie er/sie den potentiellen Nachfolger seit Iéngerem auf die neue Aufgabe vorbereitet
hat. Dieser Zwei-Parteien-Prozess ist fir beide Seiten begrindungsbedurftig, auf for zurei-
chend erachtete Attributionen angewiesen und geleitet von konvergierenden oder konfligie-

renden Leitbildern wie Ziel- und Wertvorstellungen.

Das bisher zur Nachfolgereglung und Betriebsibergabe aus psychologischer Sicht Dargelegte

soll abschlielend um einen zentralen Aspekt erweitert werden, der in allen Planungen und
Uberlegungen des wie immer auch am Ubergabeprozess Beteiligten eine wesentliche Bedeu-
tung hat. Das meint die auch fir die professionelle Psychologie wichtige Aufgabenstellung und
Herausforderung, mit ihrem Beratungswissen und Methodenkénnen Hilfe in diesem auch wirt-

schaftlich entscheidenden Prozess anzubieten.

Damit soll das zuvor fior Unternehmensberatung unter volkswirtschaftlichen und finanzrechtli-
chen Gesichtspunkten AusgefUhrte ergénzt und fir Beitréige der Psychologie vertieft werden.
Als

These (15): Im Kontext der Ubergabeplanung und Ubergabe von Betrieben durch ihre
Inhaber lésst sich ein breites Spektrum professioneller interdisziplinérer
Hilfe gewinnbringend nutzen, optimal dann, wenn eine Beteiligung am Ge-
samtprozess gewdhrleistet werden kann unter Einbeziehung der wesentlich

Beteiligten.
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Um zu wiederholen: Nachfolge im inhabergefUhrten Familienunternehmen macht auch im
betrieblich kleineren Format dynastisches Denken zum greifbaren Thema. Angesichts des zu-
vor skizzierten motivationalen Szenarios mag und wird es gewichtige Grinde geben, die fur
ein Aufschieben von Entscheidungen dazu ins Feld gefUhrt werden kénnen. Und es verdiente
eine eigene, nicht mdgliche Untersuchung, um zu prifen, welcher Strategien sich willentlich
oder nicht reflektiert potentiell Nachlass Regelnde bedienen, um Dispositionen mindestens
zeitweilig aus dem Weg zu gehen: ausgehend davon, dass der Ubergabe-Prozess unter den
beteiligten Parteien aus mehreren einander zugeordneten Dimensionen bei jeder dieser Par-
teien gespeist wird - aus dem, wer es will, wer es kann (mit Hinsicht auf die Selbst- und
Fremdeinschatzung von Fahigkeiten), wer es darf (nach Verfigungsrecht und erbrechtlicher
Qualifikation), und wer es sollte (nach Wahl des Zeitpunktes und mit Ricksicht auf weitere
Nétigungen). Wobei der Singular des ,wer’ immer auch fir einen Plural steht — es kénnen auf
beiden Seiten der Parteien mehrere sein. Generationsmanagement ist damit auch, sofern es
um ein Drittes als Eigentum geht, immer auch Familienmanagement, mit der Notwendigkeit,

unvermeidbare Ungleichgewichte in und zwischen den Systemen zu balancieren.

In all diesen Fallen wird Management nie nur einfache Handhabungen und Machbarkeiten
gestatten. Hilfs- und Beratungsangebote haben derartige Strukturen in Rechnung zu stellen
und sich, sofern die konkrete Situation es gestattet, auf den Gesamtprozess einer Ubergabe
einzustellen, bestehend aus Vorbereitung, Einleitung, Durchfihrung, Abschluss und Anschluss-
planung, begleitet von Kontrollen, wechselnden Koalitionen und Stitzsystemen. Eine froher
verbreitete Scheu, Rat und Hilfe von Psychologen in Anspruch zu nehmen, tangiert heute nicht
mehr die Selbsteinschétzung. Auch durch sie wird Schicksal nicht durchsichtig. Aber sie helfen
bei der Reflektion der eigenen Situation und der Planung mit den daran Beteiligten. Die vielfdl-
tigen professionellen Wirkungsrichtungen psychologischer Beratungsarbeit haben den Rick-
griff auf solchen Beistand versachlicht und normalisiert. Es gibt keine Rituale fir die Wandlung
vom vormals bestimmenden Inhaber zum beratenden Senior — kultische Rituale, wie sie im

19 "und es ist nachvollziehbar nach Markt-

Handwerksbereich friher gebréuchlich sein mégen
gesichtspunkten, dass taumelnde oder offene Entscheidungslagen - wie vielfach belegt in der
Ubergabe inhabergefihrter Betriebe — Beratungsangebote anziehen, sich diese auch seriés

etablieren.

In Ergéinzung der friher genannten Firmen und Institutionen mit Beratungsangebot wéren
etwa zu nennen die D&P Consult GmbH in Disseldorf'?°, die in ihrem anspruchsvollen Katalog

ein breit gefdchertes Angebot vorlegt, das sich eher an gréfiere Unternehmen mit Exklusivan-

9 _ wie sie Eduard Otto (1913) fur frihere Jahrhunderte belegt, wie zu Zeiten Albrecht Dirers fir Nirnberg bezeugt wird, wo-
nach die Witwe eines Handwerksmeisters damals in Weiterfihrung des Betriebes einen Gesellen der Werkstatt heiratete. Mozart,
bestimmender Komponist abendléndischer Musik, war vom Stand her doch den Handwerkern des Hofes nahe (Elias 1993), als
Mitglied einer Freimaurerloge in Wien hat er Wandlungsriten sehr eindringlich selbst erlebt (Assmann 2005), ausfihrlich zu
Wandlungen des Handwerks in seiner Zeit Stirmer (1979).

120Alle der folgenden Nennungen, sofern nicht im Literaturverzeichnis genauer ausgewiesen, sind dem Internet unter Generati-
onswechsel Psychologie entnommen.
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spruch richtet, merkwirdigerweise aber die hier interessierende Nachfolgeberatung nicht ei-
gens heraushebt (oder nicht vorsieht). Diese ist explizite Offerte kleinerer Unternehmen — wie
der Figel Unternehmensberatung in Remseck/Stuttgart, die Nachfolgeberatung verspricht und
Psychologen nennt (indes sie in der Team-Liste nicht ausweist). BUndiger scheinen dem be-
triebswirtschaftlichen Nichtfachmann gezielte Offerten zur Sicherung der Unternehmensnach-
folge, wie sie die Nexxt Initiative Unternehmensnachfolge, getragen vom Bundesministerium
for Wirtschaft und Technologie und einer Mittelstandsbank, anbieten — mit einem beachtlichen
Gespur fir die persénliche Lebenssituation des Nachfolge bedenkenden Betriebsinhabers und
die Konsequenzen seiner/ihrer Entscheidung. Im Mittepunkt stehen in diesem Angebot durch
einen neutralen Moderator gefihrte Gespréche, dessen fachpsychologische Qualifikation hilf-
reich sein kann. Diese Uberlegte Ausfédcherung kontrastiert mit einem unter themanagement
firmierenden Angebot — mit Nachfolgenachrichten, Initiativenbelegen und Literaturhinweisen
aus den letzten Jahren, die ausdricklich empfehlen, auf ,Psychologisieren’ bei diesem bedeut-

samen Thema zu verzichten.

Achtenswerter aber im Markt haben sich Agenturen etabliert, die professionell und zeitlich
entlasteter Uber Seminare, Foren und Kurse Nachfolgeregelungen vorbereiten oder begleiten
wollen. Sicher l&sst sich das mit einem vielfaltigen Spekirum von Quellen und Vertiefungen
firmierende Unternehmen Gruenderhaus in Hamburg nennen, bei denen in Seminaren, Bera-
tungen und Firmenvermittlungen an die so wichtigen Familienstrategien gedacht wird. Der fir
den Verf. aus auch versténdlichen Grinden interessanteste Hinweis aber geht auf Informatio-
nen der Pressestelle der Technischen Universitéat Berlin (TU-Pressestelle 2-3/2001), die sich
ganz gezielt dem Thema der Unternehmensnachfolge annehmen und dazu weiterfGhrende
Hinweise liefern. Es habe — so diese Information — die Deutsche Gesellschaft fir Mittelstands-
beratung (DGM) 1997 die Deutsche Junioren Akademie (Minchen) gegrindet, deren Anliegen
es sei, Senior- und Juniorunternehmer (im exklusiven Rahmen) auf die Unternehmensnachfol-
ge vorzubereiten und zu beraten, das auch unter Mitwirkung von an der TUB ausgebildeten
Psychologen. Hier sei stellvertretend fir das Programm der Deutschen Junioren Akademie ihr
Leitsatz zitiert: ,Wir bereiten die Junior-Unternehmer auf die zukinftigen Herausforderungen
im Unternehmen zielgerichtet und ganzheitlich vor, um auch nach dem Generationswechsel
die Existenz und den Erfolg des Familienunternehmens zu sichern”

(www.juniorenakademie.de).'?’

Immer finden sich auch in diesen Offerten eines Hilfs- und Beratungsangebots fir das Gene-
rationswechselmanagement Hinweise auf einfUhrend oder begleitende Literatur, die Fach-
kompetenz der Psychologie dabei in das Zentrum stellend (wie Eidemiller-Jucknat 1998), sie in

Leitfaden aber auch aussparend (wie im gruenderblatt, einem Leitfaden fur die Handwerks-

121 _ verbunden mit ausfihrlichen Informationen zur Literatur Gber www.kontinuum-online.de und einem Karikaturenband von

besonderem Witz und Reiz.
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kammer, es sei denn unter ,persdnliche Aspekte”) oder im Prinzip ein Forum bietend, etwa im
unternehmermagazin, als ,Zeitschrift for Familienunternehmen” seit wenigen Jahren am Markt.
Das wird dann manchmal auch etwas ,zu leicht’ genommen, so etwa bei Risse (1997), der in
seiner Anleitung zur Unternehmernachfolge lesepraktisch knapp der ,personellen Frage’ wenig
mehr als 10 Druckseiten einréumt. Gewichtiger scheint da der Beitrag eines Betriebswirtschaft-
lers und Betriebspsychologen, das Buch von LeMar (2001) zum Generations- und FUhrungs-
wechsel in Familienunternehmen. Beratung kann kein Schnellschuss sein — der Umfang dieser
Quelle bericksichtigt das, zur Ubernahme anstehende Unternehmen bilden kein ,Gértlein’,
man kann da auch auf ,Minenfelder’ geraten. LeMar, erfahren in gro3en Industrieunternh-
men, selbst Leiter einer Firma, verspricht, mit ,Gef0hl und Kalkil” an betrieblichen Wand-
lungsprozessen mitzuwirken. Ohne expliziten Ausweis von Psychologie, aber wie anders als sie
mitbedenken sei schlief3lich auf eine Schriftenreihe verwiesen, ediert von der gruenderinnena-
gentur, die in jahrlicher Folge ausdricklich die Unternehmensnachfolge durch Fraven zum
Thema hat und geschlechtstypische Nachfolgeprobleme, besonders in kleinen und mittleren

Unternehmen, ins Zentrum stellt.

In dieser prinzipiell erweiterbaren Reihe von Angeboten, bei denen Vertrauen in Sicht auf das
Gewicht des Themas alles z&hlt, wird sich die mégliche Inanspruchnahme als Kooperation auf
Referenzen stitzen. Sie wird nach der Frequenz bisheriger Kontakte und Auftrégen fragen, sich
einen Eindruck vom Erfolg der geleisteten Hilfe zu verschaffen suchen, wobei die Kriterien for
die Auftragnehmer und die evaluierenden Wissenschaftler gewiss verschieden sein werden,
wenn sie denn Uberhaupt - im Rahmen von Diskretion und Klientenschutz - zur Verfigung ste-
hen. Ausweisbar aber und dokumentierbar sind Gestaltung und Formen dieser Beratungspro-
zesse, das Wie der angebotenen und durchgefihrten Hilfe, sind die Methoden der Ubernah-
meunterstUtzung in inhabergefUhrten Betrieben, womit These(4) in wesentlichen Partien er-

ganzt und fortgesetzt sei.

Innerbetriebliche Schulung ist ein der Arbeitspsychologie vertrautes Thema (etwa Sonntag
2004), das mindestens in Partien auch im Rickgriff auf traditionelle Besténde der klassischen
Lernpsychologie, erweitert unter Revision von Grundannahmen in Richtung auf selbstgesteuer-
tes Lernen (Friedrich und Mandl 1997) und auf die Schaffung adaptiver Lernumgebungen zur
Férderung individueller Wissenskonstruktionen (Reinmann-Rothmeier und Mandl 1998). Das
meint mit durchaus neuen psychologischen Ansétzen - Wissenspsychologie ist in diesem Fach
ein junges Thema (Klix und Spada) — vorzugsweise Personen, parallelisiert notwendig vom
Blick auf Organisationen (von Rosenstiel 1989). Angemerkt sei, dass wechselseitiges Lernen im
Austausch zwischen den Generationen in einem eigenen (mit Dienel und Mey konzipierten)
Projekt einen deutlichen Anwendungsschwerpunkt - dort fir den handwerklichen Bereich —
markiert, der Ubergabe von Alteren auf Jungere, ihr Generationenwechselmanagement, fur
eine Gewinn- und Verlustbilanz entlastet (zunehmend aktuell, gerade bei technischen Entwick-

lungen, vgl. Rudinger und Jansen 2005).
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Das geht nicht nur auf den innerbetrieblichen Rahmen. Eine ,Aus-Verlagerung’ nach Ort und
Kontrolle, Einbindung, Praktizierung im nichtberuflichen Bereich belegt das zunehmende An-
gebot von Méglichkeiten zum Fernstudium als Beitrag zur beruflichen Weiterbildung, fachin-
tern diskutiert bei Holmberg und Schuemer (1997), kommerziell genutzt von der Studienge-
meinschaft Darmstadt (SGD), die sich als MarktfGhrer fior Weiterbildung bezeichnet, oder von
der Hamburger Akademie fir Fernstudien, die ihre Information mit einem Kursangebot in
,Praktischer Psychologie’ und in ,Psychotherapie’ beginnt.'?? Das ldsst stutzen. Im hier behan-
delten Problemzusammenhang wird ,Hilfe zur Selbsthilfe’ vorzugsweise andere Wege be-

schreiten.

These (16): Beratungsangebote und Beratungswege streuen, sind vielfach nicht miteinander
vergleichbar. Bei unabdingbarer Diskretion fir den Einzelfall und seine indivi-

duellen Erfordernisse miussen sie aber gemeinsamen Stilprinzipien genigen.

Unter diesen Wegen ist das Feld der Beratungsangebote nicht nur terminologisch in Bewegung
geraten. Von den in Aussicht gestellten Verfahren wird es dominiert vom coaching — ein Wort
aus der englischen Sprache, das urspringlich als ,kutschieren, einpauken, trainieren’ eher zu-
packende zielorientierte Handhabungen meinte'?®. Das hat die Resonanz auf dem Markt nicht
behindert. Ein Internet-Kontakt gibt leicht Gber 420.000 Nennungen, die weiter zu spezifizie-
ren wdren. Ein Deutscher Bundesverband Coaching e.V. verfolgt und verbirgt die Férderung
von Qualitdt und Professionalitét in der Coaching-Branche. Ein Coaching-Report, der ihn un-
terstitzt, ordnet betreffende Nachrichten, macht Fallsammlungen zugdénglich, in denen erfolg-
reiche Interventionstechniken aus der Coaching-Praxis von ihren Betreuern présentiert werden
und hilft im Zugriff auf Coaching-Tools mit der Sammlung von Methoden und Techniken, die
im Coaching eingesetzt werden kénnen. Das wirkt erfolgsbezogen, erfolgreich und hoch pro-
fessionell, weist koordinierte Verbandsarbeit aus. Die Verfahrensgruppe richtet sich — so der
Coaching-Report - ,als eine Form der Beratung an Personen mit Managementaufgaben (FUh-
rungskrafte, Freiberufler),” wobei individuelle, unterstitzende Problembewéltigung und per-
sénliche Beratung und Begleitung als neutraler Feedbackgeber kombiniert werden — wie Rau-
en resUmierend vermittelt.'**Auch im kleineren Verband wird von Psychologenseite aus Coa-
ching als Hilfe angeboten, das Internet nennt etwa die Praxen Hans Rudi Fischer oder Ulf
Klein, die Coaching in den Mittelpunkt ihrer Angebotsofferte stellen, darunter mit Gberzeugend
ausgearbeitetem prozessorientiertem Programm Stephan Teuber, das freilich auch in karger
Version, wie sie eine Gesellschaft fir Fachberatung in Wirtschaftsfragen — von wohl nur wirt-

schafilicher Seite — bereithalt. An humanistischer Psychologie orientierte Praxen (wie CONSID

122 _ als Quellenhinweis zu beiden genannten Institutionen vgl. Anmerkung (45).
2 hach dem Englisch-Deutschen — Deutsch-Englischen Wérterbuch von Wildhagen und Héracourt in der Auflage von 1963.
24 _ hier aus dem coaching-report.de geladen am 12.6.06, ausfihrlich vgl. Christopher Rauen (2005).
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in Seelze) stellen Coaching fur gréBBere Organisationen bereit — bis hin zu reflexiven Wendun-
gen eines Coaching nicht auf, sondern durch sich selbst, das Programm im Controller’s Ad-

vanced Program einer Controller Akademie bildet.'*

Das sind orientierend, nicht bewertende Hinweise, die sorgsamerer Entfaltung bedirften, aber
doch zeigen, wie viel lebenspraktische Dichte dieses auf Beratung und Hilfe gerichtete Feld
gegenwdrtig bewegt, wie viel es an Bestehendem und Bewdahrtem integrieren kann und wel-
cher Kontrollen es bedarf, um verlasslich ordnen und ausscheiden zu helfen. Gewiss wird es
dabei um die Sicherung Gbergreifender Stilkriterien auch im Coaching gehen, in deren Mittel-
punkt das Gespréch mit den Parteien gehért, die als diese in ,Sichtbarkeit’ wie ,Unsichtbarkeit
(die im ,Hintergrund’ nicht Teilnehmenden)’ bestimmt werden missten, ginge es darum, Auf-
gaben in ihren Realitdts- wie Wunsch- wie Angst- und Sorgeanteilen zu kléren — all dieses,
ohne in eine Konfrontation von Positionen zu geraten, die zu einer Frontbildung beitrigen.
Das sind Empfehlungen, denen vieles auch in der sonstigen psychologischen Gespréchsfih-
rung folgt. Nur lastet hier auf den Gespréchen das Schicksal eines Betriebes mit seinen Inha-
bern, seiner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. lhnen dient die Herausarbeitung klarer Ent-
scheidungsgrundlagen, Kldrungen der Bereitschaft, besonders dann beim Ubernehmenden,
und die entlastete Zeitperspektive eines kontinuierlichen Begleitprozesses, den auch das Coa-

ching braucht.'? Wie sehr wére man nun auf der ,sicheren Seite’?2

Da kihlt der Blick in die engere Fachliteratur der neuesten Organisationspsychologie doch
etwas ab, lasst abwartender im Engagement werden. In den expliziten Wertungen sei hier Ka-
schube und von Rosenstiel (2004) gefolgt mit ihrem Anspruch, das Fachwissen der Zeit ver-
|gsslich zu vermitteln. In ihrer Darstellung von Methoden arbeitsplatznaher FGhrungskréfteent-
wicklung (a.a.0., S.582ff.) pladieren sie generell fir Schulungsmaf3inahmen im Arbeitskontext,
da vielfach die Ubertragung des in anderen Situationen Vermittelten leide, EinbuBen erfahre,
und stellen in dem Rahmen Coaching (und Mentoring, dazu gleich) in seinen Mdglichkeiten
und Grenzen dar. Die unbestreitbare Popularitét und der inflationére Begriffsgebrauch eines
Coaching habe neuerlich zu Bemihungen einer die Bedeutung éndernden, genauen Eingren-
zung gefthrt, wonach sich drei Trainingsformen in der Management-Praxis unterscheiden lie-
Ben. Sie seien hier nicht ngher aufgefthrt, immer geht es fur das Coaching um Partner hoher
oder hdherer Verantwortung in der betrieblichen Leitung, verbunden mit FGhrungsaufgaben.
Die hochrangige Position der Beratenen habe zu hoher, Gberhdhter Beachtung in der Praxis
gefUhrt, die in deutlichem Kontrast und Widerspruch zu wissenschaftlich-empirischen Begleit-
untersuchungen stinde. Die Autoren beméngeln das Fehlen empirischer Wirksamkeitsstudien,
sind aber doch prospektiv hoffnungsvoll und ermutigend weiterzufGhren, wenn man ihre Liste

der Bedingungen, welche for fehlende Wirksamkeit verantwortlich sein kénnten, genauer liest

25 _ vgl.Anmerkung (45).
126 Vieles der vorstehenden AusfGhrungen zum Coaching ist in besonderer Weise den Gedanken Giinter Meys verpflichtet.
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(a.a.0., 584) Auch sie sei hier nicht referiert, doch das Beklagen ,eines nahezu unendlichen
Themenspekirums’ herausgehoben, das Vergleiche erschwere, natirlich auch die Vertraulich-

keit der Situation. Moderne Therapieforschung kann da fruchtbare Impulse setzen.

Andere Verfahrensgruppen treten demgegeniber angebotsseitig zurick wie Mediation, in de-
ren Verlauf sich hilfreich systemische Aufstellungen bilden sollen (als Offerte einer Minchner
Psychologen-Praxis, deren themenreicheKonfliktpalette in der Firmierung nicht dem Problem
entgeht, dass Mediation ganz andere etablierte Verfahren meint. Verlésslicher gegrindet
scheint da das erst neuerlich im Schriftum behandelte Mentoring, das in persénlicher Dichte
fast so etwas wie ein patenschafiliches Erziehungssystem in einem Unternehmen anzielt, eine
Person dort mit Erfahrung einem Neueinsteiger, einer Anféngerin zuordnet, oft den direkten
Vorgesetzten oder andere hierarchisch hdher stehende Unternehmensangehérige. In dieser
Beziehung geht es um einen zeitlich weit erstreckten Prozess, eine Kultivierung fir den Protégé,
die Jahre umfassen kann. Das klingt ungewdhnlich, aufwendig, von Unwégbarkeiten abhén-
gig — wie dem Zentralerfordernis der Passung der beteiligten Beiden (Kaschube und von Ro-
senstiel a.a.0., $.585 ff.), doch besonders geeignet fir die Integration von Fihrungsnach-
wuchskréften und die ErschlieBung neuer Organisationsstrukturen zu sein. So fernliegend die-
se Arbeitsrichtung zundchst auch fiur das hier behandelte Thema des Generationswechsels in
inhabergefUhrten Betrieben zu sein scheint, lasst es doch an die geplante und zeitlich erstreck-
te Kooperation von Vertretern der Eltern- mit der Filialgeneration denken. Dabei haben die
dort ausgearbeiteten Phasen des Beziehungsprozesses einen hohen Beispielswert, der fir den

familialen Zusammenhang ausbeutbar ist. .

Damit schlief3t der Bericht zum Generationswechsel in handwerklichen Betrieben, zu Méglich-
keiten der Planung, Einzeletappen des Prozesses und stitzenden Mafinahmen, darin beson-
ders dem stitzenden oder ergdnzen Beitrag von Psychologie. Sie ist nicht zuletzt beteiligt am
Ringen, grundstédndige Motivationssysteme kaptativer und retentiver Tendenzen'? in ein Ab-
geben und Loslassen(kénnen) zu lenken. Das im Lateinischen dazu gebréauchliche dimittere
hat dafir noch keinen gebréauchlichen Ausdruck, es markiert Ziele, benennt den Weg und die
zu leistende Arbeit. In Thesenform wurde versucht, die aus ihr wichtigsten Beitragsrichtungen
und Themen zu erhellen. Sie zwingt auf Person hin in Zeit zu denken, mit Verlaufen, die - mit
einem der wichtigsten und widerstdndigsten Themen erwachsenen Lebens - in Systeme einge-
bettet sind, in denen auch Selbstschutz und Selbstbefreiung konkurrieren. Das hier behandelte
Fach kennt dazu Beistandsmdéglichkeiten. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht misste dieser Weg
von einer Kosten-Nutzen-Analyse begleitet werden, in der vorrangig der Arbeitsplatz- und Ka-
pitalverlust wie das Schrumpfen regionaler Vielfalt im Gewerbe bei unzureichenden Betriebs-
Ubergaben dokumentiert wird. Dazu kann Sozialwissenschaft nicht unmittelbar beitragen. Sie

kann nur herausheben, in welchem Umfang sich Lebensriickblick und Lebensvorausentwurf

27 Das meint im Rahmen eines Ansatzes der Klinischen Psychologie Tendenzen des Haben- und Behaltenwollens.
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derer, die von solchen Entscheidungen betroffen sind, von Gestaltungen in diesem Themenbe-
reich abhdngig zeigen, das unter Verantwortung fir Familie und Gemeinschaft, das immer
aber auch relational. Schaden und Nutzen sind keine absoluten Gréf3en, und mancher Nutzen

kann abgewendeter Schaden sein.

Zusammenfassung

Die hohe Zahl zur Ubergabe anstehender inhabergefishrter Betriebe im Bereich mittelstéandi-
scher Unternehmen in der Bundesrepublik macht — besonders bei ausstehenden Nachfolgere-
gelungen - eine Klérung der Lage nach Status und StitzmaBBnahmen nétig. Der vorliegende
Beitrag aus den Sozialwissenschaften trdgt dazu bei. Nach einer Analyse der anstehenden
Probleme nach Eigenart, Gewicht und Konfliktigehalt liefert er eine Skizze der Gesamtsituation
und liefert dazu vorliegenden empirische Befunde verschiedener Trédger, Organisationen und
Verbénde. Eingeschoben werden Belege zum Generationenwechsel aus Geschichte und Kul-
tur, der Beitrag psychologischer Konzepte und Hilfsmdglichkeiten wird angemerkt und dann —
nach Préasentation von Beispielen gelungenen Generationswechsels im gewerblichen Bereich -
unter Nutzung aller im Fach dienlichen Materialien, vorzugsweise aus Sozial-, Entwicklungs-
und Arbeitspsychologie, in Thesenform ausgearbeitet. Die Diskussion dieser sechzehn Thesen
fUhrt zu handhabbaren Merkposten und Empfehlungen fir die professionelle Beratungspraxis
von inhabergefishrten Unternehmen, die sich in Ubergabeplanung befinden oder diese vorbe-

reiten. Damit werden zugleich gebréuchliche Beratungsformen in ihren Offerten belegt.

* Danksagung an die jungere Generation, die dem lebensdlteren Autor alles technisch Nétige
vermittelte, an Milan Novakovic in der Familie, der kritisch und helfend las, besonders an

Gunter Mey, den Freund und Kollegen, der in allem beistand und dennoch zuricktrat.
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Dr. Frithjof Reul, Dipl.-Geogr. Ansgar Diben

1. Einleitung

Wie in den vorangegangenen Kapiteln bereits deutlich wird, stellt sich die Aufgabe eines er-
folgreichen Generationswechselmanagements in Unternehmen als eine Gbergreifende Prob-
lemstellung mit regionaler, nationaler und sogar internationaler Tragweite dar. Wahrend es
der einzelnen Unternehmensleitung vordringlich um den Fortbestand des eigenen Unterneh-
mens und dessen Belegschaft und damit haufig dessen, was ,mit eigenen Handen” aufgebaut
und Uber einen langen Zeitraum hin erfolgreich fortgefGhrt wurde, geht, ist die Perspektive der
Kommunal- und Landespolitik vor allem auf die insgesamte wirtschaftliche Situation und Zu-
kunfistahigkeit der Region, ihren Arbeitsmarktbedingungen sowie der betrieblichen Branchen-

struktur inklusive ihrer Zulieferersysteme und Firmennetzwerke ausgerichtet.

Auf den verschiedenen Organisationsebenen staatlicher und nicht-staatlicher Administration
besteht daher die einheitliche Meinung, dass die einzelnen Betriebe mit den Problemen des
Generationswechsels und der Nachfolgesuche nicht allein gelassen werden dirfen. So existie-
ren auf den jeweiligen institutionellen und Verwaltungsebenen des Bundes, der Léander, der
Europdischen Union, der Kammern von Industrie und Handwerk etc. verschiedene Instrumente
und Initiativen, welche jenen schwierigen Vorgang der Unternehmensnachfolge vorbereiten,
begleiten und koordinieren helfen. Die wichtigsten Plattformen, Netzwerke und (Modell-
)Projekte werden daher im Folgenden vorgestellt, um einen Uberblick tber das vorhandene
Leistungsspektrum fir Nachfolger zu bieten. Zum einen kann an der Vielzahl der Unterstit-
zungsangebote nochmals die Bedeutung des Themas ,Unternehmensnachfolge” abgelesen
werden, zum anderen bietet die Dokumentation der verschiedenen Mafinahmen dem Leser

auch eine gute Zusammenstellung von Mafinahmen, Handlungsoptionen und Akteuren.

Die vorgestellten Positionen und Initiativen sind ausgehend von der Ebene der Europdischen
Union Uber die Programme von Bund und Léndern bis hin zur Stufe der regionalen und loka-

len Projektarbeit gegliedert.
2. Die internationale Akteursebene

1. Die Européische Kommission

Welche Bemihungen gibt es auf der EU-Ebene, um den Herausforderungen des Generati-

onswechsels zu begegnen und die Unternehmen zu unterstitzen?

Kleine und mittlere Unternehmen werden von der Européischen Union als ein Schwerpunkt in
ihrer Unternehmenspolitik bertcksichtigt. So ist bereits im Jahre 1989 ein Beschluss zur Ver-
besserung der Rahmenbedingungen fir Unternehmen verfasst worden (89/490/EWG, Abl.
Nr. L 239 vom 16.08.1989, S. 33), auf dessen Basis vier Jahre spéter ein Programm verab-
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schiedet wurde, welches explizit die Verbesserung des rechtlichen, steuerlichen und administ-
rativen Umfelds der Unternehmen beinhaltete sowie die gezielte Priffung der Ubertragung von
Unternehmen vorsah (93/379/EWG, Abl. Nr. 161 vom 02.07.1993, S. 68).

Im Januar 1993 fand in BrUssel ein erstes Symposium statt, die Situation der in Europa anste-
henden Unternehmensubertragungen zu klaren und Vorgehensweisen zu ermitteln, die als
Best-Practice-Modelle in allgemeine Handlungsempfehlungen minden kénnen. Auch lief3 die
Kommission prifen, inwieweit die Grindung, das Wachstum oder Ubertragungen von Unter-
nehmen durch geltende Bestimmungen behindert werden (Abl. Nr. C 296 vom 22.10.1994,
S. 6). Es zeigte sich, dass jedes Jahr mehrere tausend Unternehmen aufgrund uniberwindli-
cher Schwierigkeiten bei der Ubertragung zur Liquidation gezwungen sind, wodurch entspre-
chende Schéaden fir die allgemeine Beschaftigungslage, den wirtschaftlichen Wohlstand und

damit die volkswirtschaftliche Gesamtlage drohen.

In Anbetracht dieser Situation wurde im Dezember 1994 die ,,Empfehlung zur Ubertragung
kleiner und mittlerer Unternehmen” verabschiedet (Abl. Nr. L385 und C 400 vom
31.12.1994), welche in Anlehnung an erste Erfahrungen aus einzelnen Mitgliedstaaten bereits
wesentliche Problemkomplexe benannte und konkrete Vorschlége zur Verbesserung der an-
stehenden Unternehmensibertragungen unterbreitete. Handlungsschwerpunkte bildeten dem-
nach die Bereiche ,Information und Sensibilisierung”, ,Verbesserung des finanziellen Umfel-
des”, die ordnungsgeméfBe , Vorbereitung der Ubertragung”, ,, Sicherstellung der Kontinuitét
von Personengesellschaften und Einzelunternehmen”, Erleichterungen hinsichtlich der ,Besteuve-
rung von Erbschaft und Schenkung” sowie (v.a. steuerliche) Erleichterungen hinsichtlich der
,Ubertragung an Dritte” (Vgl. Amtsblatt Nr. L 385, Artikel 1 bis 7). Die Mitgliedstaaten waren
aufgefordert, der Européischen Kommission die diesbeziglich erzielten Fortschritte bis zum
31.12.1996 zu berichten.

Im Februar 1997 fand daher in Lille (Frankreich) ein Européisches Forum zur Unternehmens-
Ubertragung statt, um Informationen zu den Handlungsschwerpunkten zu sammeln, zu disku-
tieren und im Rahmen verschiedener Workshops explizite Empfehlungen zur Unternehmens-
Ubertragung zu erarbeiten. Im Méarz 1998 wurde ein entsprechender Bericht veréffentlicht, der
auch eine vergleichende Gegenuberstellung der Mitgliedstaaten hinsichtlich ergriffener und
geplanter MaBnahmen zur Optimierung der Ubergabeprozesse beinhaltete (Abl. C 93 vom
28.03.1998). Einige Mitgliedstaaten hatten zu diesem Zeitpunkt bereits Ma3nahmen zur Ver-
besserung der Situation ergriffen, wéhrend andere kaum bzw. noch gar nichts unternommen

hatten.

Zur Beobachtung der Umsetzung der Empfehlung von 1994 und um die seit 1998 ergriffenen
gesetzlichen, steuerlichen sowie férdertechnischen Mafinahmen fur die zwélf Mitgliedstaaten
zu dokumentieren und zu bewerten, wurde im Jahre 2000 das Projekt ,BEST-Verfahren” durch
die Einrichtung einer ,Sachversténdigengruppe zur Ubertragung von kleinen und mittleren

Unternehmen” eingeleitet. Die Gruppe legte ihre Ergebnisse im Mai 2002 in Form eines
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AbschluBBberichtes vor'?. Darin wird davon ausgegangen, dass etwa ein Drittel aller EU-
Unternehmen in den folgenden zehn Jahren ihren EigentUmer wechseln und jedes Jahr ca.
610 000 KMU Gbertragen werden, wovon etwa 2,4 Millionen Arbeitsplétze betroffen sein dirf-
ten (zwischen den Mitgliedstaaten variieren diese Zahlen allerdings beachtlich). Als Trend
konnte ausgemacht werden, dass Ubertragungen immer héufiger an Familienfremde erfolgen
und dass immer mehr Unternehmer ihr Firmeneigentum aus persénlichen Grinden schon vor
dem Rentenalter Ubertragen. So bleiben die Unternehmer nur noch begrenzte Zeit in ein und
demselben Unternehmen und nicht mehr wie in der Vergangenheit ihr ganzes Leben lang. Die
Sachversténdigen konstatierten zudem, dass mittlerweile zwar ein grof3es Unterstitzungsange-
bot fir Unternehmensibertragungen besteht, dieses aber nicht in ausreichend Gbersichtlicher

Form angeboten wird und so nicht immer die Zielgruppe erreicht.

Von den durch die Kommission vorgeschlagenen steuerlichen bzw. rechtlichen Mafinahmen
wurde bis zum Jahre 2003 kaum die Hélfte in die Praxis umgesetzt. Immerhin hatten dreizehn
Mitgliedstaaten mittlerweile spezielle Regelungen fUr Erbschafts- und Schenkungssteuern und
zehn Staaten MaBnahmen zur Erleichterung der Ubertragung an Dritte eingeleitet. In den Be-
reichen ,spezifische MaBnahmen zur Erleichterung der Ubertragung an Arbeitnehmer” und
,Steuererleichterungen fir den Vorruhestand” sowie auf aus Ubertragungen in andere KMU
Jreinvestierte Erlése” nahmen nur sieben oder acht Mitgliedstaaten Mafinahmen in Angriff.
Die eruierten Unterstitzungsmaf3nahmen wurden in eine entsprechende Datenbank (SMIE)

aufgenommen

Neben den Tétigkeiten der Kommission fUhrt die EU auch ,Konzertierte Aktionen” durch, wel-
che die allgemeine wirtschaftliche Situation européischer Unternehmen zu festigen und
verbessern helfen sollen. Hierbei bilden u. a. die Verbesserung des Unternehmensumfelds, die
Optimierung von Ausbildungsbedingungen, der vereinfachte Zugang zu Finanzmitteln und
Anderungen von Verwaltungsformalitéten, die Bewertung und Vereinfachung von Férderpro-
grammen sowie die (auch internationale) Vernetzung von Férderstellen wesentliche Themen-

schwerpunkte.

Im Rahmen der verschiedenen Aktionen konnte ein europdischer Konsens Gber die Notwen-
digkeit erzielt werden, in allen Mitgliedstaaten die gleichen Reformen durchzufihren. In einer
ndchsten Stufe geht es darum, die in den ersten Phasen erarbeiteten Ergebnisse und Empfeh-
lungen sowie der Best-Practice-Initiative umzusetzen. Dabei soll die Methodik der Konzertierten
Aktionen verbessert und der Kreis der Beteiligten erweitert werden, um zu Wachstum und Stér-

kung der européischen Unternehmen beizutragen.

Mittlerweile wird von der Europdischen Union eine Reihe von Untersuchungen und Initiativen
mit dem Gegenstand der Unternehmensibergabe finanziell geférdert. Ein einheitliches kon-
kretes Férderprogramm zur Unternehmensnachfolge existiert jedoch nicht. Finanzhilfen mus-
sen daher zum Beispiel Uber den Européischen Sozialfonds (ESF), die Initiative INTERREG

llIC oder andere Férdermafinahmen mit breiterem Themenspektrum beantragt werden.

Bhttp://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_business/best_project.htm
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Informationen zur Sicherung der Unternehmensnachfolge aus europdischer Sicht bietet die
Internet-Seite "Transfer of Business" der Europdaischen Kommission (Generaldirektion Unter-
nehmen und Industrie). Es werden Projekte und Veranstaltungen vorgestellt und Downloads
von Berichten und Leitfdden sowie Links zu Nachfolgeportalen in anderen EU Mitgliedstaaten

angeboten'?.

2. Internationale Kooperation: ,,Next Business Generation” (Projekt)

Angesichts der quantitativen Bedeutung (s.0.) der innerhalb Europas jéhrlich stattfindenden
und zukinftig anstehenden Unternehmensibergaben muss die Sicherung der Unternehmens-
nachfolge als eine existenzielle Herausforderung fur die Unternehmen und die Wirtschaftspoli-
tik in ganz Europa angesehen werden. Im Sommer 2004 schlossen sich daher die Regionen
Baden-Wirttemberg, Lombardei, Niederésterreich, Thessalien, West-Midlands sowie der Kan-
ton Zirich zu einem Projektkonsortium zusammen, das sich mit der Problematik der Nachfol-
gesituation auseinandersetzt. Das Projekt soll bis Ende 2007 laufen und hat ein Gesamtvolu-
men von 1,8 Millionen Euro, das von den beteiligten Regionen kofinanziert wird. Es zielt dar-
auf ab, die interregionale Zusammenarbeit zu unterstitzen und die Instrumente der Regional-
entwicklung durch einen umfangreichen Informations- und Erfahrungsaustausch effizienter zu

gestalten.

Das Projekt richtet sich nicht an Unternehmer und Nachfolger, sondern an Multiplikatoren wie
Wirtschaftsorganisationen, Férdereinrichtungen und die regionale Politik, aber auch an die
Vertreter von Kammern, Verbénden, regionalen Initiativen sowie an Fachleute aus der Bera-
tung, Finanzierung, Verwaltung, Bildung und Forschung. Ziel ist die Férderung des Erfah-
rungsaustausches zwischen UnterstiUtzungseinrichtungen, die Ermittlung von Good Practice
Beispielen der Nachfolge-Férderung sowie die Entwicklung neuer Angebote zur Unterstitzung
in den beteiligten Regionen. Hierzu finden zunéchst in allen beteiligten Regionen Fachveran-
staltungen statt, die sich mit den Themen Sensibilisierung, Qualifizierung, Beratung, Vermitt-
lung, Finanzierung und staatliche Férderung befassen. Uber die internationalen Expertentref-
fen, Konferenzen und Studienreisen soll vor allem zwischen Férdereinrichtungen ein Erfah-
rungsaustausch stattfinden, um voneinander zu lernen und Kontakte auf européischer Ebene

zu knipfen bzw. zu festigen.

In einer zweiten Stufe sollen durch einen Benchmarkingprozess bewéhrte Verfahren zur Unter-
stitzung von Unternehmensnachfolgen ermittelt werden. Dazu finden Workshops statt, in de-
nen Daten Gber Unterstitzungsangebote gesammelt und Erfolgsfaktoren ermittelt werden.
Bewdhrte Verfahren werden ausgewdhlt und in Fallstudien beschrieben, die dann zur Erweite-
rung des Férderangebotes in den Regionen beitragen sollen. Die projekizugehérige Internet-
plattform unterrichtet Uber die Inhalte und Ergebnisse des Projektes (www.next-business-

generation.net).

129 http://europe.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_business/
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3. Internationale Studie: TRANSREGIO

TRANSREGIO (transmission d’entreprise dans les regions d’europe) ist eine internationale Stu-
die zur Unternehmensnachfolgeproblematik in Europa, welche durch das Européische Pro-
gramm INTERREG Il C Sud kofinanziert wird. Ziel ist die Ermittlung unternehmerischer Kern-
probleme im Ubergabeprozess sowie der vorhandenen Angebote aller beteiligten Nationen
zur Lésung dieser Probleme. Hieraus wird dann eine Sammlung von ,Best Practice” Beispielen
und Handlungsempfehlungen fir Unternehmer, aber auch Berater und Institutionen in Europa
erstellt. DarUber hinaus verfolgt das Projekt einen grenziberschreitenden Erfahrungsaus-

tausch.

Die sieben am Projekt TRANSREGIO beteiligten Lénder sind: Frankreich (Chambre Régionale
de Commerce et d'Industrie Rhéne-Alpes; Projektleiter), Deutschland (Euro Info Centre der
Industrie- und Handelskammer Sidlicher Oberrhein), Italien (Euro Info Centre - Azienda Spe-
ciale della Camera di Commercio di Milano), Litauen (Lietuvos Ekonomines Pletros Agentura),
Osterreich (Teleparc Barnbach), Polen (Fundacja Inkubator Lodz) und Slowenien (Pospese-

valni Center za malo Gospodarstvo).

Auf einer insgesamt Uberschaubaren Homepage bietet TRANSREGIO'® Informationen zu ein-
zelnen Veranstaltungen zum Thema Unternehmensnachfolge, Ergebnisse einer projektinternen

Nachfolgerbefragung sowie einige Links und Kontaktstellen von Projektpartnern.

3. Die nationale Akteursebene: Aktivitdten auf Bundesebene

Nexxt / ChangeChance - Bundesministerium fiur Wirtschaft und Technik (BfWT) / Kredit-
anstalt for Wiederaufbau (KfW)

Ende der 1990er Jahre (1999) entstand als eine Initiative der KW Mittelstandsbank, des Deut-
schen Industrie- und Handelskammertags (DIHL) und des Zentralverbandes des Deutschen
Handwerks (ZDH) in Zusammenarbeit mit dem Deutschen Sparkassen- und Giroverband
(DSGV) und der Grindungsoffensive des Landes Nordrhein-Westfalen (Go!) die Vermittlerbér-
se ,change-chance”. Ziel dieses Gemeinschaftsprojektes war einerseits die Bereitstellung von
Informationen und Sensibilisierung von Unternehmern, Existenzgrindern sowie dariber hinaus
in den Ubergabeprozess involvierten Parteien. Andererseits sollte aber vor allem ein Netzwerk
und eine Plattform geschaffen werden, auf welcher Ubergeber und potentielle Ubernehmer

von Unternehmen in Kontakt vermittelt werden konnten.

Im Jahre 2001 folgte dann die Initiative ,nexxt”, als eine Aktion des Bundesministeriums for
Wirtschaft und Technologie in Zusammenarbeit mit Partnern von Verbénden und Institutionen
der Wirtschaft, des Kreditwesens und der Freien Berufe. Dabei wurde eine Aktionsplattform
errichtet, welche die Problematik und Bedeutung der Unternehmensnachfolge und Existenz-
grindung sehr ausfthrlich darlegt und Uber ein Internetportal einen zentralen Treffpunkt for

Unternehmer bietet, die Betriebe Ubergeben bzw. Gbernehmen wollen (vgl. www.nexxt.org).

130 www.transregio.org
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Seit Ende 2005 ist ,change-chance” in das nexxt — Angebot integriert, so dass auch diese
Plattform nunmehr von dem breit gefédcherten Netzwerk der Initiative profitieren kann. Change
Chance konnte aufgrund des vergleichsweise kleinen Kreises an Kooperationspartnern nur
geringe Erfolge bei der Vermittlung erzielen; viele Angebote von Ubergeber- wie Ubernehmer-

Seite verblieben ungenutzt als "Karteileichen" im Netzwerk.

Die zahlreichen Kooperationspartner von nexxt decken dagegen die wesentlichen Bereiche der
im Rahmen von Unternehmensibertragungen auftretenden Problem- und Aufgabenkomple-
xen ab. Involviert sind: Die Bundesnotarkammer, die Bundesrechtsanwaltskammer, die Bun-
dessteuerberaterkammer, der Bundesverband der Freien Berufe, der Bundesverband Deut-
scher Unternehmensberater, der Deutsche AnwaltVerein, Deutsche Notarverein, Deutsche
Steuerberaterverband, der Verband Beratender Ingenieure, Verband der Birgschaftsbanken
e.V., Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken, Bundesverband deut-
scher Banken, Bundesverband Offentlicher Banken Deutschlands (VOB) e.V., der Deutsche
Sparkassen- und Giroverband, die KIW Mittelstandsbank, der Bundesverband der Deutschen
Industrie, Deutsche Industrie- und Handelskammertag, Hauptverband des Deutschen Einzel-
handels e.V., die Wirtschaftsjunioren Deutschland, der Zentralverband des Deutschen Hand-
werks, das Unternehmermagazin ,Impulse”, die bundesweite grinderinnenagentur, der Deut-
sche Verband der Wirtschaftsférderungs- und Entwicklungsgesellschaften. e.V. sowie das Insti-

tut fir Mittelstandsforschung Bonn.

Die Aufnahme in die Datenbank ist kostenfrei und erfolgt direkt bei den Industrie- und Han-
delskammern oder anderen Netzwerkpartnern; einzig der Verkauf von Unternehmensteilen
(z.B. Immobilien, Betriebseinrichtungen und GmbH-Mantel) wird nicht Gber die Datenbank

vermittelt. Somit ist nexxt-change mittlerweile die bundesweit gréfite Unternehmensbérse

Auf ihrer Homepage bietet das Bundesministerium for Wirtschaft und Arbeit auch allgemeines
Informationsmaterial zur Nachfolgeplanung, wie z.B. die Broschire ,Unternehmensnachfolge
— Die optimale Planung” sowie einige Adressen von Ansprechpartnern, Praxisbeispiele, Hin-

weise zu Informationsveranstaltungen und Planungshilfen.

4. Die regionale Akteursebene der Bundesldnder

Das Thema Betriebsnachfolge wird von einigen Landesregierungen mittlerweile in seiner ei-
genstdndigen Bedeutung und hinsichilich seiner speziellen Problemlagen erkannt. Vor allem
Fragen des regionalen Wirtschaftsstandortes und der Zukunft von Unternehmen und Beschéf-
tigung ricken hierbei als Grundlage fir dieses Interesse in den Vordergrund. Wenngleich die
Bundeslander Ubergreifend grundlegende Initiativen im Bereich der Existenzgrindung unter-
halten, heben nur einige Lander die Nachfolge als eine eigenstdndige Alternative im Rahmen
expliziter Programme hervor. Besonders aktiv zeigt sich hierbei die Regierung von Baden-
Wirttemberg, deren Wirtschaftsministerium das ifex-Programm (Initiative fir Existenzgrin-
dungen und Unternehmensnachfolge) betreibt. Im Folgenden werden nun einige Beispiele fur

Initiativen von Bundesléndern vorgestellt.
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1. ifex - Wirtschaftsministerium des Landes Baden-Wiirttemberg

Die Landesregierung von Baden-Wirttemberg sieht in der Férderung von Existenzgrindungen
und der Sicherung von Unternehmensnachfolgen mittlerweile ein Kernstiick ihrer Mittelstands-
politik, so dass sie im Jahr 2001 der Empfehlung einer Enquetekommission folgend den unbe-
fristeten Fortbestand der Initiative beschloss. ifex erarbeitet landesweite Kampagnen und
Wettbewerbe, neue Férderansétze und konzertierte Aktionen, koordiniert Projekte und Partner
(auf regionaler wie auch internationaler Ebene), vermittelt Information, Qualifizierung, Bera-
tung und Coaching sowie zielgruppenspezifische Modellvorhaben und regionale Projekte der
Partnerorganisationen. Das breite Spektrum an Kooperationspartnern (rund 1.400 Einrichtun-
gen), unter denen besonders Kammern, Verbénde, Wirtschaftsférderungseinrichtungen, Hoch-
schulen, Schulen, Behérden und Vertreter der Privatwirtschaft wesentliche Beitrdge leisten,
macht ifex zu einem vielseitigen Informations-, Qualifizierungs- und Beratungsinstrument, mit
dem das Land im bundesweiten Vergleich der Grindungsinitiativen eine Vorreiterrolle ein-
nimmt'3'. Unter anderem wird ein 12-Punkte-Programm zur Sicherung der Unternehmens-
nachfolge vorgestellt, welches zu wesentlichen Bereichen, Problem-, aber auch Lésungsfeldern
eine hilfreiche Kurzdarstellung sowie Kontakte und Links zu relevanten Institutionen und An-

sprechpartnern bietet.

Das offizielle Internetportal der Initiative ,NewCome - Grindung und Unternehmensnachfol-
ge in Baden-Wurttemberg” wurde im Dezember 2001 eingerichtet. Es bietet branchen-, the-
men-, zielgruppen- und regionalspezifische Detailinformationen sowie Dienstleistungen fur
Grinder, Ubernehmer und Ubergeber. Neben einem umfangreichen Angebot an Hinweisen
zur Existenzgrindung allgemein besteht auch ein eigener Bereich ,Nachfolge” sowie eine ei-
gene Abteilung, die sich mit Grindungen an bzw. aus Hochschulen in Baden-Wurttemberg

1132

beschéftigt'>*. Andere Themenschwerpunkte sind z.B. ,Finanzierung & Férderung”, ,Hand-

werk”, ,Freie Berufe” sowie ,Grinderinnen und Unternehmerinnen”.

Ifex wird vom Wirtschaftsministerium Baden-Wirttemberg sowie durch Mittel des Européischen

Sozialfonds geférdert.

2. Die Existenzgrindungsoffensive ego. (Sachsen-Anhalt)

Bereits im Jahr 2000 richtete die Landesregierung von Sachsen-Anhalt die Existenzgrindungs-
offensive ego. ein, um das Umfeld fir Unternehmensgrindungen nachhaltig zu verbessern
und die allgemein niedrige Selbststéindigenquote im Lande zu erhdhen. Auf diese Strukturen
aufbauend erfolgte im Jahre 2003 eine grundlegende Revision und Uberarbeitung des Kon-
zeptes, dessen wesentlicher Grundbaustein das Ubergreifende Bemihen ist, kommunale Insti-
tutionen, Universitéten und Fachhochschulen sowie aktive Einzelpersonen in einem Wettbe-
werb der Akteure Gber die Vergabe von Prémien zu férdern und hierdurch ein allgemein posi-
tives Klima fir unternehmerische Selbststéndigkeit und Existenzgrindungen bzw. Unterneh-

mensUbernahmen zu schaffen (ego.-Konzept).

131
132

www.nachfolgeportal.de sowie www.newcome.de
siehe auch www.keimforum.de oder www.push-stuttgart.de
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Die Initiative betreut Veranstaltungen und Wettbewerbe fur Existenzgrinder (z.B. ego.-
Wettbewerb) und bietet auf ihrer Homepage unter anderem eine Checkliste for Unterneh-
mensgrinder, Informationen Uber Beratungsprogramme, Finanzierungsméglichkeiten, Fran-
chising, rechtliche Grundlagen, Grindungen aus Schulen und Hochschulen oder auch hin-
sichtlich Grindungen, die aus einer Arbeitslosigkeit heraus erfolgen. Dariber hinaus werden
Links zur speziellen Thematik der Existenzgrindung durch Frauen, zu Technologie- und Grin-
derzentren, Qualifizierungsangeboten sowie zu den Partnern der ego.-Grindungsoffensive

angeboten.

Spezielle Events im Rahmen der Initiative sind z.B. der ego.-Wettbewerb und die ego.-
Schiillersommerakademie, auf der Schiller der oberen Klassenstufen an der Seite von Vertre-
tern aus der Wirtschaft und jungen Existenzgrindern erste Erfahrungen und Kenntnisse im
Bereich Firmengrindungen sammeln kénnen. Der ego.-Wettbewerb, der in den Kategorien
JLandkreise und kreisfreie Stadte” (Gebietskérperschaften), ,Hochschulen” und ,Einzelperso-
nen” durchgefihrt wird, will Gber die Prémierung der besten Ideen und Grindungserfolge das

innovative Unternehmerpotential des Landes Sachsen-Anhalt aktivieren und anregen.

Das ego.-PilotenNetzwerk Sachsen-Anhalt'*® ist ein durch die EU und das Land Sachsen-
Anhalt geférdertes Modellprojekt, das die ego.-Initiative mit unterstitzt. Das Bildungswerk der
Unternehmerverbénde Sachsen-Anhalt e.V. (BdU) ist Trager des Projektes, an der Finanzie-
rung der Beratungsstellen der ego.-Piloten sind 22 kreisfreie Stédte und Landkreise aus Sach-
sen-Anhalt beteiligt. Die Projektlaufzeit ist bis zum 30.06.2007 geplant (Start: Juni 2004). Die
ego-Piloten sind explizite Ansprechpartner, die eine direkte persénliche Betreuung bieten und
dem Existenzgrinder dabei sowohl im Vorfeld einer Grindung, in der Grindungsphase selbst
und in der unmittelbaren Nachgrindungszeit beratend zur Seite stehen. Ein gesonderter Be-
reich ist hierbei fUr junge Existenzgrinder (,YoungstarterS”) ausgewiesen, welcher sich gezielt

mit den Grindungsideen von unter27|ahrigen beschaftigt.

In Zusammenarbeit (u.a.) mit der Handwerkskammer Magdeburg, der IHK Magdeburg und
Halle-Dessau wird im Rahmen von ego. auch das Modellprojekt ,Unternehmensnachfolge in
Sachsen-Anhalt” durchgefihrt. Unternehmensibergaben werden hierbei durch Analysen,
Beratung und Coaching vorbereitet und angehende Nachfolger durch Weiterbildung fur die
ihnen bevorstehenden Aufgaben geschult und dariber hinaus betreut, bis die Unternehmen
stabil und wettbewerbsfahig arbeiten. Die geplante Zusammenfihrung von 20 Unternehmen
mit 20 potentiellen Nachfolgern wurde erfreulicherweise schneller und kostengUnstiger reali-
siert als urspringlich angedacht, so dass diese Zielsetzung des Modellprojektes bis zum Ende

der Laufzeit voraussichtlich deutlich Gbertroffen werden kann.

Im Verlauf des Projektes wurden zunéchst Informationen gesammelt und Kontakte mit Gber-
gabereifen Unternehmen und Ubernahme-Interessenten geknipft. Daraufhin konnten Unter-
nehmens- und, Nachfolgerprofile erstellt werden, Gber welche in einem néchsten Schritt die

jeweilige ZusammenfiUhrung und Beratung der beiden Parteien angegangen werden konnte.

133 www.ego-pilotennetzwerk.de
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SchlieBlich erfolgt die letztliche Ubergabephase, die mit Begleitpraktika und unter Einbezie-
hung von Experten sowie der Erstellung von Arbeitsplatzstrategien, Ubergabe- und Business-

planen unterstitzt wird.

Im Projekt arbeitet die RKW Sachsen-Anhalt GmbH mit dem Gesamtverband des Handwerkes
Sachsen-Anhalt e.V., der IHK und der HWK in Magdeburg, dem Landesverband der Arbeitge-
berverbdnde und anderen Partnern zusammen. Fir den Siden des Bundeslandes ist das ICB

Innovationscenter Brandenburg Projekitrager.

Das Projekt wird aus Mitteln des europdischen Sozialfonds und des Landes Sachsen-Anhalt

mitfinanziert.

3. agil-brandenburg (Aufbruch Griinden im Land)

Das Programm "Betriebsnachfolge jetzt anpacken - Arbeitspléatze in Brandenburg sichern” be-
steht als Teil des Grinderportals der Brandenburgischen Landesregierung ,agil-
brandenburg”, das von der Landesregierung im Juli 2000 beschlossen wurde'?. Es férdert
Brandenburger Unternehmerinnen und Unternehmer bei der Vorbereitung ihrer Betriebsnach-
folge durch Weiterbildung, Beratung und Coaching. Tréger des Programms ist das Ministeri-
um fir Arbeit, Soziales, Gesundheit und Frauen, das durch die INNOPUNKT-Férderung'®
Potenziale zur Schaffung von Arbeitspléatzen bzw. arbeitsmarktbezogene Problemlésungsansat-
ze erschlieflen will. Das Projekt wird zwischen 2003 und 2006 durch die Handwerkskammern
und die Industrie- und Handelskammern in Cottbus, Potsdam und Frankfurt (Oder), die RKW
Brandenburg GmbH sowie die GEHOGA Brandenburg'*® mbH fir die Tourismusbranche im
Land Brandenburg durchgefihrt. INNOPUNKT wird aus Mitteln des Européischen Sozialfonds
und des Landes Brandenburg finanziert und durch die Landesagentur fur Struktur und Arbeit
Brandenburg GmbH (LASA) betreut. Die Arbeit von Agil wird zudem durch den Europdischen

Fonds fur regionale Entwicklung (EFRE) ko-finanziert.

Die Homepage der Initiative bietet Existenzgrindern ein Informationsangebot Gber die Schritte
zum eigenen Unternehmen sowie Ratschldge und Anleitungen zu wichtigen Themen der Un-

ternehmensfUhrung oder Unternehmensnachfolge.

Als erste Anlaufstellen werden die Industrie- und Handelskammern, die Handwerkskammern,
die Lotsendienste und speziell fur technologieorientierte Grindungen die ZukunftsAgentur
Brandenburg GmbH vermittelt. In der ZukunftsAgentur wurden drei zuvor bestehende Instituti-
onen des Landes zu einer Férdergesellschaft zusammengefihrt, so dass die Einrichtung nun-
mehr als zentrale und damit Ubersichtliche Anlaufstelle fur technologieorientierte Existenzgriin-
der, Unternehmer und Investoren fungieren kann. Des Weiteren berét die InvestitionsBank des

Landes Brandenburg Uber éffentliche Férderméglichkeiten.

Im Rahmen von Agil férdert das Ministerium for Arbeit, Soziales, Gesundheit und Frauen

(MASGF) die Beratung in der Vorgrindungsphase durch Lotsendienste und Qualifizierungsse-

134 www.agil-brandenburg.de

135 INNOvative arbeitsmarktpolitische SchwerPUNKTférderung in Brandenburg
136 Gesellschaft zur Férderung von Hotellerie und Gastronomie in Brandenburg
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minare. Es bietet seit Mérz 2004 neben speziellen Lotsendiensten fir Frauen auch fir junge
Leute, Migrant/-innen, Student/-innen und wissenschaftliche Mitarbeiter/-innen an Branden-

burger Hochschulen ein spezifisches Qualifizierungs- und Coaching-Angebot.

Auch die Besonderheiten von Unternehmensnachfolgen sind in die Beratungsleistungen von
Agil integriert. Bereits auf der Homepage werden Unternehmer gemahnt, Berater méglichst
frihzeitig einzubeziehen, damit die Unternehmensibergabe "glatt Gber die Buhne geht". Ein
grober problemorientierter Fragenkatalog soll die Betriebsinhaber Gberdies motivieren, sich
mit Fragen z.B. der zeitlichen Planung, der konkreten Personalfindung, der Ubergabeart, der
Unternehmensbewertung etc. rechtzeitig auseinanderzusetzen. AuBerdem gehére eine Notfall-
planung in die Schublade jedes Unternehmers, um auch bei Unfall oder langerer Krankheit
der GeschéftsfUhrung die FortfUhrung des Geschaftsbetriebes zu gewdhrleisten. Man erhalt
Uberdies allgemeine Informationen zur Unternehmensnachfolge, Planung, Konflikilésung,
Ubertragung innerhalb der Familie, Testamenten und Erbvertrégen, zur Unternehmensbewer-
tung, Unternehmenskauf, Finanzierung, Verkauf an Mitarbeiter, Altersvorsorge, Steuern, For-

derprogramme etc.

4. Go! Grindungsnetzwerk (Nordrhein-Westfalen)

Das Go! Grundungsnetzwerk wurde bereits 1995 ins Leben gerufen, um Unternehmens-
grundern auf ihrem Weg in die Selbststdndigkeit zu unterstitzen. Partner der Initiative sind
neben der Landesregierung unter anderem die Kammern, Einrichtungen der Wirtschaftsférde-
rung, Banken und Sparkassen, die Arbeitsverwaltung, Gewerkschaften, Hochschulen, Techno-

logiezentren und Schulen'’.

Es werden Ansprechpartner in der jeweiligen Region vermittelt, die eine kostenlose Erstbera-
tung anbieten und bei der Grindung und dem Fuf3fassen des Unternehmens zur Seite stehen.
Zudem finden regionale Veranstaltungen statt und werden kostenlose Informationspapiere
(z.B. Go! Zeitung) regelméfBig an Interessierte versandt. Dabei stehen die Themen ,Finanzie-
rung & Férderprogramme” sowie ,Existenzgrondung aus der Arbeitslosigkeit” im Vordergrund.
AuB3erdem beinhaltet das Angebot Informationen Uber die Méglichkeiten von Zuschissen fir
Beratungen und als ein weiterer Themenbereich auch die Vernetzung und Kontakivermittlung
mit anderen Grindern, wie auch Senior Coaches oder auf Wunsch auch zu Ansprechpartnern
im Bereich Krisenmanagement. Die Initiative wird vom Européischen Fonds fur regionale Ent-

wicklung geférdert.

Parallel zum Grindungsnetzwerk hat das Wirtschafts- und Arbeitsministerium zusammen mit
der Gesellschaft for Wirtschaftsférderung NRW ein landesweites ,Kompetenznetz Unterneh-
mensnachfolge” aufgebaut. Darin werden z.B. im Projekt ,Unternehmensnachfolge:nrw”
gemeinsam mit Kammern, Wirtschaftsférdereinrichtungen und Verbénden ausfihrliche Bera-
tungsleistungen angeboten und eine erfolgreiche Vernetzung von Unternehmern und poten-

ziellen Nachfolgern verfolgt. Ubergebern und Ubernehmern wird jeweils eine kostenlose Erst-

137 www.go-online.nrw.de
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beratung und allgemeine Informationen sowie aber auch hinsichtlich méglicher bzw. geeigne-
ter Férderprogramme angeboten. Die gegenseitige Vermittlung wird durch die jeweilige Auf-
nahme der Daten in die ChangeChance-Datenbank unterstitzt. Zudem besteht ein Qualifika-
tionsangebot fir Nachfolgeberater, und bei speziellen Fragen werden auf Wunsch (allerdings
kostenpflichtig) freie Fachberater eingebunden. Die Projektpartner sind Industrie- und Han-
delskammern, verschiedene Gesellschaften zur Wirtschafts- und Strukturférderung sowie Un-

ternehmerverbdnde 8.

5. ProGruender (NRW)

137 stellt Existenzgrindern und Unterneh-

Das Grindungs- und Nachfolgeportal ProGrinder
mensnachfolgern seit Sommer 2003 einen modular aufgebauten Online-Rechner zur Verfu-
gung, mit dessen Hilfe wirtschaftliche Vor- und Nachteile hinsichtlich der Themenbereiche Ar-
beit, Umwelt und Qualitat bei Investitionsentscheidungen abgeschétzt werden kénnen. Es wer-
den virtuelle Werkzeuge angeboten, die bei der Erstellung von Businessplédnen, der Bestim-
mung des Unternehmenswertes, der Ubernahme von Maschinen und Anlagen oder beim Ein-
richten eines Bildschirmarbeitsplatzes (Telearbeit) behilflich sind. DarGber hinaus sind wichtige
Informationen rund um Existenzgrindung und Nachfolge, z.B. zur Finanzierung von Unter-

nehmen oder auch zum Franchising abrufbar.

Insbesondere betont die Initiative auch Sicherheits-, Gesundheits- und Umweltaspekte, welche
bei der Beratung von Existenzgrindern bzw. Nachfolgesituationen bislang kaum eine Rolle
spielen. Deshalb arbeiten die Betreiber des Portals unter anderem auch an einem Unterstit-
zungsangebot zur Bewertung der betrieblichen Arbeits- und Umweltschutzbedingungen, wel-
ches sich an den speziellen Anforderungen und Nutzungsgewohnheiten von Ubergebern und

Nachfolgern orientieren soll.
5. Die Ebene der Unternehmen — Vernetzung Gber Kammern und Verbénde

1. Die Industrie- und Handelskammern

Mit dem Ziel einer langfristigen Sicherung des Bestandes deutscher Unternehmen misst die
IHK der rechtzeitigen und gezielten Regelung von Unternehmensnachfolgen eine entsprechend
wichtige Bedeutung zu. Sie erkennt ihre zentrale Stellung als Multiplikator sowie héufig erster
Ansprechpartner und unterstitzt daher Unternehmen bei Fragen der Nachfolge mit persénli-
chen Beratungsgesprachen oder Veranstaltungen und vermittelt diese an die Unternehmens-
bérse Change-Chance. Auf verschiedene Studienergebnisse und Erfahrungen aus der Koope-
ration mit anderen Institutionen, den Unternehmen und Fachleuten der Unternehmensbera-
tung aufbauend haben die verschiedenen Handelskammern ein umfangreiches Beratungssys-
tem zum Aufgabenbereich der Nachfolgethematik aufgebaut. Der Hilfestellung zu einzelnen
Fragstellungen gilt hierbei allerdings das Hauptaugenmerk und konkrete bzw. fertige L6-

sungskonzepte ,kénnen und wollen” die Handelskammern nicht bieten (vgl. HK Hamburg

138
139

www.move.nrw.de
www.progruender.de
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2004, S. 11). Allerdings sehen die Handelskammern auch in der Mediatoren-Funktion eine
wesentliche Aufgabe ihrer Beratertétigkeit. Dabei soll nicht nur der gesamte Ubergabeprozess
begleitet werden, sondern vor allem bei Konflikisituationen (z.B. Uneinigkeit in der Familie,
Absprache mit den Mitarbeitern, Kompetenzstreitigkeiten zwischen Ubergeber und Uberneh-
mer) Hilfestellung geleistet werden. Die IHK versucht auBerdem, die Ubernahme eines beste-
henden Betriebes als lukrative Alternative zur Neugrindung hervorzuheben, insbesondere vor
dem Hintergrund, dass sich die Frage der Nachfolge immer seltener im Kreise der Familie
beantworten l&sst. Interessenten wenden sich an die Mitarbeiter ihres Kammerbezirkes und
werden hinsichtlich grundlegender Fragen der Unternehmensnachfolge beraten oder bei spe-
ziellen Fragen an Fachpersonal (Steuer- und Rechisberater, Banken und Kreditinstitute etc.)

weitergeleitet.

Als ein besonders hervorzuhebendes Konzept ist in diesem Zusammenhang die EQUAL-
Initiative'*® des Bundeslandes Brandenburg zu nennen, da hier die Nachfolge-Thematik in
einem Ubergreifenden System zur optimierten Gestaltung altersibergreifender Lern- und Ar-
beitsprozesse (GALA) eingebettet wird. Die Kooperationspartner der GALA sind die Hand-
werkskammer und die IHK Potsdam, die Gesellschaft fir Innovationsforschung, das Zentrum
Aus- und Weiterbildung Ludwigsfelde GmbH, das Zukunftsbindnis Aus- und Weiterbildung im
Handwerk e.V. und das heidelberger institut beruf und arbeit GmbH.

Die international vernetzte Initiative besteht aus insgesamt sieben Teilprojekten und vereint

folgende Themenbereiche:

o Wohnbedirfnisse von Senioren und ihre Auswirkung fir Unternehmen um Handwerk

(,Generation 50 plus”)
o ,Familiennachfolge”
o Familienfreundliche Strukturen in KMU (,,Babies and Bosses”)
o ,Intergeneratives Arbeiten und Lernen in KMU”

o Neue Wege beim Ubergang von Ausbildung in Beschaftigung (,JOBCHANCE II.

Schwelle”)
o Choaching, Lernberatung, Ausbildung (ColLA)

o Internationaler Wissens- und Erfahrungstransfer (Transnationale Koordination)

Ausgehend von der Tatsache, dass ein Grofiteil der Brandenburger Unternehmen Familienbe-
triebe sind, versucht die Industrie- und Handelskammer Potsdam, diese Betriebe und die darin
beschéaftigten Arbeitskrafte im Teilprojekt ,Familiennachfolge - den Generationswechsel
gestalten” durch Unterstitzungsmafinahmen beim FGhrungswechsel weitest méglich im Be-

stand zu erhalten. Durch die Ideen jingerer Fihrungskréafte erhofft man sich dabei positive

140 www.gala-kompass.net/nachfolge.htm
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Impulse auf die gesamtwirtschaftliche Entwicklung der Betriebe im Land und eine besseren
Stand gegenUber den im Wandel befindlichen wirtschaftlichen und demografischen Rahmen-
bedingungen.

Im Projekt werden daher Ubergabereife Familienunternehmen, d.h. Senior und Junior im Pro-
zess der Nachfolgeregelung schrittweise und an individuelle Problemlagen und Besonderhei-
ten angepasst begleitet. Diese Betreuung beinhaltet zunéchst eine grundlegende Beratung, die
Erstellung eines strategischen Mafinahmeplans, einen ,,Unternehmens-Check” sowie im Be-
darfsfall auch die Unternehmensbewertung; zudem finden begleitende Qualifizierungssemina-
re statt. Die Beratung und das Coaching erfolgt durch ein Netzwerk kompetenter Berater und
Experten und richtet die Aufmerksamkeit insbesondere auf die Themenbereiche Erbschaft,
Steuer, betriebswirtschaftliche Sonderbedingungen, wie aber auch Generationskonflikt. Die im
Rahmen der (externen) Beratung und Schulung anfallenden Kosten werden bis zu 50% Gber
das Projekt getragen; allerdings ist die Zahl im Rahmen des Projektes betreuten Ubertragun-

gen begrenzt.

2. Die Handwerkskammern

Auch die Handwerkskammern, wie z.B. die HWK in Magdeburg und Halle bieten Interessierten

141 Als Anlaufstelle erweist sich die

Informationen und Hilfestellungen zum Thema Nachfolge
entsprechende Internetplattform als fruchtbar, dennoch erreicht das Angebot nicht den Um-

fang der durch die IHK gebotenen Informations- und Kontaktangebote.

Zum Beispiel wird eine Checkliste als grobe Orientierung bei einer Ubernahme angeboten.
Darin wird unter anderem auf die Klérung von Umschreibungsmodalitéten, An- und Abmelde-
fristen, die Ummeldungen im Handelsregister, beim Arbeits- und Finanzamt, Vertragsédnde-
rungen bei Lehrlingen, Versicherungen oder Betriebsfahrzeugen sowie gegeniber Kunden,
Kreditinstituten oder Zustellungsdiensten aufmerksam gemacht. Auch finden sich Links zu In-
ternetadressen, die Uber Férderméglichkeiten durch die Europdische Union, durch Bund- und

Lander-Programme, Banken und Kreditinstitute informieren.

Im Rahmen ihres Beratungsangebotes mahnt die HWK auf ihrer Homepage, dass Unterneh-
mensibergaben mindestens mit einem Zeitraum von zwischen zwei und funf Jahren veran-
schlagt werden missen, um die dabei anfallenden Fragen individuell I16sen zu kénnen. Dem-
entsprechend bieten die Kammern Ansprechpartner, die bei Fragen zu Nachfolgesituation
kontaktiert werden kénnen und eine kostenlose Erstberatung leisten. Diese erfolgt der jeweili-
gen Handwerkskammer oder in den Kreishandwerkerschaften zu bestimmten Sprechtagen.
Themenschwerpunkie bilden dabei z.B. die Bereiche Existenzgrindung und Uberbriickungs-
geld, Betriebswirtschaft und Unternehmensfihrung, Unternehmenskonzepte, Mitarbeitermoti-
vation, Kredit- und BUrgschaftsantrdge, Betriebsbewertung oder auch Baunutzungs- und Ar-

beitsstdttenverordnungen.

141 www.hwk-magdeburg.de & www.hwkhalle.de
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Im Hinblick auf die Unternehmensnachfolge kommt den Komplexen ,Verkauf, Verpachtung
und Schenkung”, ,Arbeits-, Steuer-, Handwerks- und Baurecht”, ,der Erbregelung und Alters-

versorgung” wie aber auch der allgemeinen Zeitplanung eine erhéhte Aufmerksamkeit zu.

Auch stellt die HWK fir die Mitgliedsbetriebe eigens eine Rechtsberatung zur Verfigung, wel-
che ausdricklich auch Fragestellungen zu Unternehmensgrindungen, Betriebsibergaben und

zum Erbrecht beinhaltet.

6. Die Ebene der Projektarbeit und Initiativen einzelner Akteure

Die im Folgenden vorgestellten Initiativen und Projekte machen deutlich, wie vielfaltig
mittlerweile die Akteure und Ansdize sind, die sich mit dem Generationswechsel
auseinandersetzen. Neben Arbeitsagenturen, Hochschulen in Ost- und Westdeutschland,
unabhéngigen Forschungseirichtungen, einzelne Regionen und Stiftungen gehéren auch

Unternehmensberatungen zu den Akteuren.

1. Die Bundesagentur fir Arbeit

Die Bundesagentur fUr Arbeit bietet ihrerseits kein eigenes Programm bzw. keine Initiative zur
Unternehmensnachfolge an. Online sind einzig einige Presse-Berichte verfigbar, welche die
Thematik der Nachfolge berGhren. Auch erfolgt keine Weiterleitung (link) bzw. Vermittlung an
die Nexxt-Initiative des Bundesministeriums for Wirtschaft und Technik (s.0.) oder an andere
Beratungs- und Vermittlungsbérsen und —initiativen. Allerdings wird die BfA in verschiedenen
Projekten und Landes-Programmen als Partner integriert, vor allem wenn es um Weiterbil-

dungsmaBBnahmen oder Stellenvermittlung geht.

2. Masterstudiengang ,,Unternehmensnachfolge” an der Hochschule Pforzheim

Von der Hochschule Pforzheim wird ein Masterstudiengang in Unternehmensentwicklung
(MBA-UE) angeboten'?. Der Studiengang richtet sich an Nachfolger aus mittelstéindischen
Familienunternehmen (Industrie, Handel, Dienstleistungen, gréf3ere Handwerksbetriebe), Mit-
arbeiter mit der Zusage auf eine Beteiligung am Unternehmen des Arbeitgebers (management
buy out) sowie an externe Fachkréfte, die an einem Unternehmen eine tatige Beteiligung er-
werben kénnen (management buy in). Die Ausbildung ist auf 18 Monate ausgerichtet und in 5
Studienquartale mit je 12 Wochen Prasenzphase eingeteilt und dabei zu etwa gleichen Teilen

in ein Studien- und Praxisprogramm gegliedert.

Als Voraussetzungen fur die Teilnahme muss ein mindestens mit "gut" abgeschlossenes Hoch-
schulstudium (Uni, FH, BA), eine mehrjchrige Berufspraxis sowie ein konkretes Projekt einer
aktuell oder demnéchst anstehenden Unternehmensnachfolge nachgewiesen werden. Pro
Jahrgang werden maximal 15 Studierende zugelassen; pro Semester sind von den Teilneh-
mern 5.000 Euro GebUhren und zusétzlich u.a. fir das Praxisprogramm Férderbeitréige in

Hoéhe von insgesamt 4.000 Euro zu entrichten.

142 www.mba-ue.de
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Das Studienprogramm besteht aus interdisziplinéren Grundlagen, Betriebswirtschaftslehre (for
Nachfolger), Steuern und Recht (f.N.), Technik und Informatik (f.N.), Managementtraining und

-techniken, Entrepreneurship sowie einer Abschlussarbeit (Masterthesis).

Das Praxisprogramm besteht aus Seminaren, Workshops, Vortragen, Diskussionsrunden und
Events zur Persénlichkeitsentwicklung und Soft Skills, wirkungsvollem Auftreten, Sicherheit auf
gesellschaftlichem Parkett, Angewandter PR und professionellem Networking, optimalen Nut-
zung von Ressourcen (Einsatz von externen Dienstleistern, Ganzheitliches Denken und Han-

deln), Hospitanzen und Exkursionen, Events und Specials.

Die Betreuung soll Individuelle Leistungen fur einzelne Studierende oder Kleingruppen sowie

ein Coaching bei aktuellen Problemen in der Ubernahmephase beinhalten.

Aber auch Seminare und Vorlesungen zum Thema Existenzgrindung sind immer hé&ufiger in

den Hochschulen zu finden. 54 Existenzgrindungsprofessuren existieren bereits, zehn weitere
sind im Aufbau. Beispiele: Universitét Magdeburg, Professur fur Entrepeneurship, Universitéat

Potsdam, Professur Innovative Existenzgrinung und Mittelstandsentwicklung oder FH Erfurt,

Professur fur Existenzgrindung und Innovationsmanagement.

3. Senior Experten Service (SES) und Senior Coaching Service (SCS)

Der SES'* ist eine gemeinnitzige GmbH deren Tréiger und Gesellschafter die gemeinnitzige
"Senior Experten Service Stiftung der deutschen Wirtschaft fir internationale Zusammenarbeit"
ist. Kernidee ist die Wissensvermittlung von ehrenamtlich tétigen Experten, die bereits aus dem
Berufsleben ausgeschieden sind, an Interessierte im In- und Ausland. Sie férdern die Aus- und
Weiterbildung von Fach- und Fihrungskréften, leisten Hilfe zur Selbsthilfe und bemihen sich

um den gegenseitigen Erfahrungsgewinn der beteiligten Akteure.

Der SCS' ist ein kostenloses Angebot des Brandenburgischen Instituts fir Existenzgrindung
und Mittelstandsférderung (BIEM), dem Career Service der Uni Potsdam sowie der FH's Pots-
dam und Brandenburg und richtet sich an Studierende, Absolventen und wissenschaftliche
Mitarbeiter der drei Hochschulen, die sich kurz vor bzw. mitten in der Phase einer Unterneh-
mensgrindung befinden. Die jeweiligen Projektentwirfe werden in einem Businessplan-
Wettbewerb eingereicht, wobei nicht nur die dabei ausgeschriebenen Preisgelder, sondern
auch die mégliche Vermittlung an einen der Senior-Coaches einen Anreiz zur Teilnahme bil-

den.

Die Coaches sind gréfitenteils bereits aus dem Berufsleben ausgeschiedene Fach- und Fih-
rungskréfte sowie Unternehmer, die ehrenamtlich Unternehmensgrinder, Jungunternehmer
und auch Unternehmensnachfolger beratend unterstitzen. Dabei geht es nicht um finanzielle
Hilfsleistungen oder die berufliche Anstellung der Seniors, sondern um eine langerfristige wis-
sensbasierte UnterstUtzung bei Planungs- und Grindungsprozessen, die Uber die reine externe

Beratungsleistung hinausgeht.

143
14

www.ses-bonn.de
4 www.biem-potsdam.de/scs/
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4. KEIMforum

Der KEIMforum'#* e.V. ist ein regionales Netzwerk fir Existenzgrindung und Innovationsma-
nagement aus Hochschulen und Forschungseinrichtungen im Raum Karlsruhe/Pforzheim und
wird geférdert vom Wirtschaftsministerium Baden-Wirttemberg und Mitteln des Européischen

Sozialfonds.

Vordergrindiges Ziel des Vereins ist die Etablierung eines positiven Grinderklimas in der Re-
gion, wobei vor allem Seminare an Hochschulen den wesentlichen Grundstock der Initiative
darstellen. Unter dem Motto ,,CHEFSEIN ist besser” informiert KEIMforum Junge Forscher und
angehende Akademiker Uber Chancen und Méglichkeiten einer Existenzgriondung bzw. Selb-
standigkeit und ist bemiht, die vorhandenen unternehmerischen Féhigkeiten zu stimulieren
und auszubauen. Um das Bewusstsein und die Potentiale einer Selbsténdigkeit zu stérken,
bietet das Forum in Zusammenarbeit mit seinen Partnern Veranstaltungen und Informationen
unter anderem hinsichtlich der Erstellung von Businessplénen, Finanzierung, Patenten, Steuer-
recht oder Management, versucht ebenso aber auch, auf die jeweils vorhandenen Risiken ei-
ner Geschaftsidee aufmerksam zu machen. DarGber hinaus werden Informationen Gber &f-
fentliche Férderprogramme vermittelt und mitunter sogar direkte Zuschisse aus Landesmitteln
weitergegeben. So wurden durch den Verein in den letzten Jahren in der Region Karlsru-

he/Pforzheim Gber 200 Griundungsprojekte begleitet.

Durch die Initiierung und Teilnahme an verschiedenen EU-Projekte ist KEIMforum auch am
Europdischen Entrepreneurship Netzwerk beteiligt und hat im Rahmen dieser Arbeiten bereits
dreimal den ,Award of Excellence for Innovative Regions” (2000, 2002 und 2004) durch die

Europdische Kommission verliehen bekommen.

Das Forum bietet auch eine Online-Schulung speziell fir Existenzgrinderinnen an, welches im

Speziellen auf frauenspezifische Fragen bei Unternehmensgrindungen thematisiert sowie
Kenntnisse und Fertigkeiten vermittelt, die zur Grindungsvorbereitung, Firmengrindung und

Existenzsicherung hilfreich sind.

Auf Anregung der Européischen Kommission haben sich die vier Regionen Karlsruhe, Rhéne-
Alpes, Emilia-Romagna und Oxford im November 1998 zum KREO-Netzwerk zusammenge-
schlossen, welches eines der vier thematischen Netzwerke bildet, die von der Europdischen
Kommission finanziell geférdert werden. Vorbildliche Bausteine im Bereich der Grinderunter-
stitzung, die in einer der Partnerregionen bereits entwickelt und erfolgreich eingesetzt wurden,
sollen insbesondere unter Einbeziehung mafB3geblich verantwortlicher Schliusselpersonen in die
anderen Regionen transferiert werden. Ein Teil-Projekt (KREO-FMD) legt den Schwerpunkt z.B.

auf die Ausarbeitung geeigneter Finanzierungsinstrumente.

Internationale Aktivitaten des Keimforums sind z.B. die Innovationsplattform CLUES (Compe-

tence Landscape Unfolding Europes” Strengths) und Gate2Growth, ein Netzwerk auf européi-

145 www.keimforum.de
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scher Ebene zwischen Managern von Grindungsinitiativen und Inkubatoren mit direkter Ver-

bindung zu Universitéten und Forschungseinrichtungen.

5. UNIVATIONS
UNIVATIONS ist ein Innovations- und Grindernetzwerk der Hochschulen in Sachsen-Anhalt.

Es bietet Studierenden, Absolventen und wissenschafilichen Mitarbeitern, die sich selbsténdig
machen wollen, eine kostenlose Beratung und ein Informations- und Kommunikationsnetzwerk
mit verschiedenen Partnern aus der Wirtschaft, Wissenschaft und Unternehmensberatung, wel-

ches sie bei der Planung und Realisierung ihrer Selbstandigkeit unterstitzt.

Erste Anlaufstellen sind dabei die persénlichen Ansprechpartner an den teilnehmenden Hoch-
schulen, die in Einzelgesprdchen Uber die verschiedenen Angebote informieren und bei der

Planung der ersten Schritte der Existenzgriindung helfen. Auch eine Internet-Seite'*® informiert
Uber das Leistungsspekirum der Initiative sowie grindungsrelevante Veranstaltungen und bie-
tet angemeldeten Nutzern darUber hinaus die Méglichkeit, sich in einer ,Grinderlounge” ge-
ordnet nach Schwerpunktthemen gegenseitig zu informieren, Erfahrungen und Informationen

auszutauschen.

Ein weiterer Bestandteil der Netzwerkaktivitaten ist ein Grinderforum, auf dem fachibergrei-
fende Kontakte geknipft und interdisziplindre Projektgemeinschaften geschlossen werden sol-
len. Die Griondungs-Interessierten der verschiedenen Fachbereiche diskutieren dann in Teams
erste Ideen, die spéter gemeinsam ausgearbeitet und konkretisiert werden kénnen. Die Zu-
sammenarbeit der verschiedenen Akteure soll dabei helfen, die Potentiale und Ressourcen
effizienter zu nutzen und synergetisch miteinander zu verknipfen. So werden auch Aktiv-Tage
mit Gruppenworkshops und fachbezogenen Vortragen initiiert, um das gegenseitige Kennen-
lernen und den Erfahrungsaustausch zu férdern. Auf3erdem werden regelméfige Grinder-

stammtische sowie regionale Grindertreffs mit Investoren, Mentoren und Partnern koordiniert.

Neben der Grinderlounge und dem Grinderforum bietet die Initiative auch Veranstaltungen
innerhalb einer Grinderakademie, Grinderwettbewerbe, eine Grinderwerkstatt wie auch
individuelles Coaching und Mentoring an. Zusammenfassend erfolgt im Rahmen eines
LEntrepreneurship Monitors” die Dokumentation des Grindungsgeschehens der Region, so
dass positive und negative Erfahrungen aus vorangegangenen Grindungen als hilfreiche Ori-
entierungen z.B. hinsichtlich des Erfolgspotenzials einer Geschéftsidee, der Risiken und Gefah-
ren bestimmter Branchen oder spezifischer Standorte dienen kénnen. Diese Grindungsaktivi-
taten werden einmal jGhrlich im Rahmen einer Studie der Universitat Halle-Wittenberg analy-

siert, bewertet und dokumentiert.

UNIVATIONS ist ein Gemeinschaftsprojekt der landesweiten ego.-Initiative fir Existenzgrin-
dung, der Hochschule Merseburg, der Hochschule Anhalt, der Hochschule fir Kunst und De-
sign BURG GIEBICHENSTEIN und der Martin-Luther-Universitat Halle Wittenberg. Das Netz-

werk wird aus Mitteln des Landes Sachsen-Anhalt und der Européischen Union geférdert.

146 www.univations.de
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6. New Wave — Ingenieure ins Handwerk

Die Initiative ,NEW WAVE - Hochschulabsolventen als Ubernehmer von KMU im Handwerk" ist
eine Vermittlungsstelle der Fachhochschule Osnabrick, die Hochschulabsolventen aus Ingeni-
eurstudiengéngen als Unternehmensnachfolger vermittelt'*’. Sie informiert Studierende, Ab-
solventen und wissenschaftliche Mitarbeiter Uber die Vorteile und Méglichkeiten der Alternative
einer Nachfolge gegeniber der Firmenneugrindung und erarbeitet gemeinsam ein entspre-

chendes Profil fir das geplante Unternehmen.

Parallel werden regionsanséssige Handwerksbetriebe, die fir die Unternehmensleitung in ab-
sehbarer Zukunft einen Nachfolger suchen, kontaktiert und mit den Ideen und Konzepten der
Absolventen bekannt gemacht. Der enge Kontakt mit den Studierenden bzw. (berufserfahre-
nen) Mitarbeitern ermdglicht dabei der Fachhochschule einen direkten Einblick in die Kompe-
tenzen, Interessen und fachlichen Spezialisierungen der potentiellen Ubernehmer. Dariber
hinaus kénnen die Absolventen Uber eigene Lehrgédnge und interne Fortbildungsmaf3nahmen
gezielt auf die Nachfolge vorbereitet und Uber nebenberufliche Zusatzqualifikationen (z.B.

Betriebswirt des Handwerks, Dipl.-Wirtschaftsingenieur etc.) informiert werden.

Die jeweiligen Profile der Ingenieure wie auch der Handwerksbetriebe werden in die bundes-
weite Vermittlungsbérse Nexxt-Change und zudem in die interne und nicht-éffentliche regio-

nale Datenbank der Handwerkskammer aufgenommen.

Neben dem Informations- und Vermittlungsangebot bietet die Initiative Uber den gesamten
Ubergabeprozess begleitende Coaching-Dienste, die sowohl dem Nachfolger als auch dem
Ubergeber zur Verfigung stehen. Sie beinhalten unter anderem Unterstitzungsleistungen hin-
sichtlich der Unternehmensbewertung und der Erstellung des Ubergabefahrplans sowie die
Moderation von Kontakitreffen von Ubergeber und Ubernehmer. Natirlich werden im Be-
darfsfall auch Kontakte zu externen Fachkraften aus der Unternehmens- und Marketingbera-
tung, Rechtsanwdlten oder Steuerberatern vermittelt. Die Kontaktaufnahme zu Ubergabeberei-
ten Betrieben und das Coaching des Ubernahmeprozesses erfolgt in einer zentralen Bera-

tungsstelle in Kooperation mit der értlichen Handwerkskammer.

Das Beratungs- und Vermittlungsangebot von New Wave ist kostenfrei und wird vom Européi-
schen Sozialfonds und der Landesregierung Niedersachsen geférdert. Projektpartner sind die
Handwerkskammer Osnabrick-Emsland und das Berufsbildungs- und Servicezentrum des
Osnabricker Handwerks GmbH (BUS-GmbH).

7. » 1-to-manage”

“)148 ist aufbauend auf ein

Die Initiative 1-to-manage (abgeleitet von engl. ,want to manage
Forschungsprojekt des Bundesministeriums for Bildung und Forschung untern Zusammenarbeit
der Universitat Wuppertal und der Fernuniversitdt Hagen sowie weiterer Projektpartner aus

den Bereichen Wirtschaft, Wissenschaft, Medien und Politik entstanden. Ziel ist die Sensibilisie-

47 www.hwk-os-el.de/index.php2id=339
148 www. 1-to-manage.de
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rung und Motivation sowie aber auch die Information und Qualifikation von potenziellen Un-
ternehmensnachfolgern in Nordrhein-Westfalen. Wesentlich ist insgesamt, dass das Informati-
onsangebot die Nachfolge als eine interessante Alternative zur Unternehmensgrindung pro-

pagiert.

Ein Bestandteil des Angebotes ist ein Internetforum, das von allen Projektpartnern durch Bei-
trége gestaltet und getragen wird sowie als Informationsplattform einen Uberblick zu den ak-
tuell diskutierten Themenkomplexen, Veranstaltungen, Kontaktmdglichkeiten oder Publikatio-
nen bietet. Ein besonderes Feature ist ein Nachfolge-Navigator, welcher die interessierten
Nachfolgekandidaten (z.B. unter zu Hilfenahme von Fallbeispielen und Checklisten) Schritt for
Schritt durch die Stationen einer erfolgreichen Ubernahme leitet. Neben dem Internetforum
und dem Nachfolge-Navigator sind auch eigene Studien sowie ein Crashkurs ,Unternehmens-
fUhrung” auf CD-ROM angeboten.

Des Weiteren werden Expertenworkshops und Informationsveranstaltungen initiiert, um den
Erfahrungsaustausch zwischen den beteiligten Akteuren und Netzwerken voran zu tragen und
Grundlagen fur die Ausformulierung und Ausbildung eines regionalen ErschlieBungs- und
Qualifizierungskonzeptes zu schaffen. Eine intensive Offentlichkeitsarbeit trégt Gberdies zu
einer erhéhten Sensibilisierung und zur gesteigerten Bekanntheit der von der Initiative angebo-

tenen Informations- und Beratungsleistungen bei.

Die Projektkosten werden vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung und der techni-
schen Akademie Wuppertal getragen. Bis zum Auslaufen der Férderperiode soll das Projekt
soweit ausgebildet sein, dass das Gerist der Initiative eine selbst getragene FortfGhrung er-
laubt.

8. KONTINUUM'*?

Ausgehend von der Erfahrung, dass neben juristischen, betriebswirtschaftlichen oder steuerli-
chen Problemen auch emotionale Aspekte einen Einfluss auf die Erfolgsaussichten einer Un-
ternehmensiUbertragung nehmen, versucht die TMS Unternehmensberatung AG mit ihrer
Initiative eine Ergdnzung zum Angebot durch Kammern, Verbdnde und Berater fir jene ,wei-

chen” emotionalen Faktoren zu bieten.

In einer ersten Projektphase wurden dabei die Erfahrungen von Beratern und Institutionen zur
Unternehmenstbergabe gebindelt und in Form eines Handbuches aus Werkzeugen zur Be-
waéltigung vor allem emotionaler Probleme zusammengefasst. In einer zweiten Projektphase
(KONTINUUM+) werden Fachberater verschiedener Disziplinen zu einem "Forum fir Berater"
zusammengeschlossen, um die Beratungsqualitat im Bereich "Unternehmensnachfolge" zu

optimieren und Beraterkollegen durch ihre Fach-Kompetenz bei deren Arbeit zu unterstitzen.

149 www.kontinuum-online.de
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9. bundesweite griinderinnenagentur (bga) - Unternehmensnachfolge durch Frauen'®

+Nachfolge ist weiblich!” lautet der Leitgedanke einer von der bundesweiten grinderinnen-
agentur (bga) eingerichteten ,Task Force Unternehmensnachfolge durch Frauen”. Sie will dazu
beitragen, dass sich mehr Frauen fir die Unternehmensnachfolge interessieren und ein Unter-
nehmen Ubernehmen; schlief3lich erfolgt zwar jede dritte deutsche Existenzgrindung, jedoch
nur etwa jede 10. Unternehmensibergabe durch eine Frau. Daher will die Initiative Frauen mit
Grundungsambitionen starker hinsichtlich der Méglichkeiten und Chancen einer Nachfolge
informieren und motivieren, gleichzeitig aber auch die Ursachen fur dieses Ungleichgewicht
ergrinden. Da hinsichilich weiblicher Unternehmensnachfolgen bisher allerdings nur wenige
wissenschaftliche Erkenntnisse vorliegen, zielt die Task Force darauf ab, durch problemspezifi-
sche Forschungsvorhaben eine grundlegende Datenbasis zu schaffen, die einen tieferen Ein-

blick in die Thematik bietet und demzufolge zielgerichtete Handlungsempfehlungen erlaubt.

So zeigen erste Ergebnisse aus den Arbeiten der Task Force z.B., dass bei Frauen bereits ein
geschlechtsspezifisches Berufswahlverhalten —mit Schwerpunkt vor allem im Handel und dem
konsumnahen Dienstleistungssektor- sowie eine zumeist auf Neben- oder Teilzeiterwerb aus-
gerichtete Selbsténdigkeit besteht, um Familie und Erwerbstatigkeit besser in Einklang bringen
zu kénnen. Ein derartig traditionelles Rollenversténdnis gegeniber der Berufstétigkeit von
Mann und Frau zeigt sich auch darin, dass Téchter im Zuge innerfamilidrer Unternehmens-
Ubergaben gegentber ihren mannlichen Geschwistern oftmals bei der Wahl der Nachfolge
benachteiligt werden, selbst wenn sie eine nachweislich bessere Qualifikation for die Unter-
nehmensleitung aufweisen. Es ist daher wichtig, dass potentielle Ubergeber die Fahigkeiten
und Kompetenzen ihrer Téchter bzw. Mitarbeiterinnen stéarker in ihre Nachfolgeplanung ein-
beziehen und dass auch die Berater und Multiplikatoren auf dem Feld der Unternehmens-

Ubergabe Frauen stéarker als bislang in ihrer Arbeit profilieren.

Geplant sind gemeinsame Veranstaltungen und die Entwicklung von MaBnahmen, die das
allgemeine Bewusstsein hinsichtlich weiblicher Unternehmensibergaben durch Sensibilisierung
(gegeniber Presse, Grinderinnen, Multiplikatoren und Beratungsstellen) und konzertierte Akti-
onen erhdhen sollen. Ein erster Expertenworkshop, auf dem der Generationswechsel in Unter-
nehmen vor dem Hintergrund weiblicher Unternehmensnachfolgen diskutiert wurde, fand im
Oktober 2005 statt. Die Veranstaltung diente der Vernetzung der Akteure, der Diskussion so-
wie der allgemeinen Sensibilisierung fir die Thematik. Insbesondere hinsichtlich der Integrati-
on und dem Umgang mit Netzwerken sollen weibliche Grinder professioneller geschult und

eingebunden werden

Neben der bundesweiten nexxt-Initiative sind auch die Kammern sowie Partner aus den Minis-
terien, der freien Wirtschaft und der Forschung an der Initiative der bundesweiten grinderin-

nenagentur beteiligt.

%0 www.gruenderinnenagentur.de/bag/MainNavigation/Unternehmensnachfolge/index.php2lvi=933
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10.  ,Sonderforschungsbereich 580" der Universitét Jena

Projekt: Generationswechsel im Management. Persistenz oder Wandel der Management-

strategien in Ost- und Westdeutschland

Die Perspektive des SFB 580 ist stark auf den Transformationsprozess und seine Langzeitfol-
gen sowie auf konkrete betriebswirtschaftliche Aspekte im Management von Firmen ausgerich-
tet. Weniger die Betriebsubergabe zwischen zwei Generationen, sondern vielmehr die Frage,
inwieweit mit einem Personalwechsel auf der Managementebene auch ein tatséchlicher Wan-
del in der FUhrungsweise eines Unternehmens verbunden ist, steht hierbei im Vordergrund.
Speziell vor dem Hintergrund des politischen, sozialen und kulturellen Systemwandels in Ost-
deutschland ist auch im Bereich des Managements ein Umstrukturierungsprozess unumgdng-
lich, um unter den Rahmenbedingungen einer internationalen Konkurrenz wettbewerbstéhig
zu bleiben. Der ,frische Wind” kann also nicht als unbedingte und selbstversténdliche Folge
eines intergenerationellen Personalwechsels angenommen werden, sondern gelangt erst im
Zuge einer grundlegenden Umstrukturierung in den Betrieb und seinen Leitbildern. Wenn-
gleich fur eine gelungene Reformierung nicht in jedem Falle ein FGhrungswechsel notwendig
ist, bietet sich diese Situation durchaus an, um alte Strukturen aufzubrechen und den Betrieb
unter BerUcksichtigung aktueller Marktlagen, Produktions- und Arbeitsstrategien etc. zukunfts-

fahig auszurichten.
7. Initiativen zum Bereich ,Fachkréaftemangel” in Sachsen-Anhalt

1. GA|L plus (Gegen Abwanderung junger Landeskinder) — Sachsen-Anhalt

GAIL plus ist ein Kooperationsprojekt zwischen der Landesregierung und der Bundesagentur
fur Arbeit, das im Jahr 2003 gestartet wurde. Das Programm widmet sich der Aufgabe, ar-
beitslose Jugendliche unter 25 Jahren, die bereits eine abgeschlossene Berufsausbildung ha-
ben, dauerhaft bei privaten Arbeitgebern im Land Sachsen-Anhalt zu beschéftigen. Hierzu
werden durch verschiedene Tréger regional konzentrierte Projekte initiiert, welche unter ande-
rem Berufspraktika und TrainingsmaBnahmen, individuelle Betreuungs- und Beratungsleistun-
gen, Lohnkostenzuschisse fur private Arbeitgeber sowie Qualifizierungs- und Weiterbildungs-
mafBnahmen (Uber die Landesrichtlinie "Qualifizierung von Beschéftigten in kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU)".

Die Erfolgsquote bei der Vermittlung liegt bei etwa 70%, das sind bislang bereits 700 junge
Menschen, die im Rahmen des Projektes eine léngerfristige Tatigkeit gefunden haben; insge-

samt werden 2.000 erfolgreiche Vermittlungen angestrebt.

Ansprechpartner sind die drtlichen Agenturen fir Arbeit, die Trédger der Grundsicherung for
Arbeitsuchende (ALG Il) und die MaBnahmetrager.
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2. JuKaM (Junge Karriere Mitteldeutschland)

Aufbauend auf einer Initiative der mitteldeutschen Energiewirtschaft verfolgt das Projekt Ju-
KaM'™' (Mai 2004 bis April 2007) die Identitétsbildung und wirtschaftliche Stérkung der Regi-
on Mitteldeutschland'®2.

Die Initiative richtet sich an Personen, die sich zur Zeit noch in Ausbildung befinden bzw. diese
kurzlich abgeschlossen haben und eine erste berufliche Téatigkeit suchen oder sich in dem er-

griffenen Beruf verdndern wollen.

Junge Fachkréfte (bis 28 J.) sollen méglichst frih berufliche und persénliche Zukunftsperspek-
tiven vermittelt bekommen und damit eine léngerfristige Bindung an die Region geférdert
werden. Hierzu wird in Zusammenarbeit mit der Bundesagentur fir Arbeit und den Kammern
ein Kooperationsnetzwerk regionaler Unternehmen und Investoren aufgebaut, welches einen
schnelleren und effizienteren Einstieg in den ersten Arbeitsmarkt wie auch eine bessere Zu-
sammenarbeit hinsichtlich Qualifikations- und FortbildungsmafBnahmen verfolgt. Der Schulter-
schluss der Unternehmen dient Gberdies der allgemeinen Stabilisierung und Stérkung der I-
dentitat, Attraktivitdt und Bekanntheit der Region Mitteldeutschland und soll insgesamt die
Wirtschafts- und Innovationskraft der Region festigen und damit zukunftsféhig halten. Der Ab-
gleich der Qualifikationsstrukturen und dem jeweiligen Fachkréftebedarf der Unternehmen
hilft, Qualifikationsengpé&ssen vorzubeugen bzw. sich bildende Licken schnellstméglich zu
schlieBen. Gleichzeitig erhofft man sich infolge des Attraktivitdtsgewinnes der Region auch

eine Verringerung der Abwanderungsneigung und eine gesteigerte Attraktivitat for Rickkehrer.

Absolventen, die beabsichtigen Sachsen-Anhalt zu verlassen bzw. kirzlich verlassen haben,

kénnen an spezifischen Potenzialanalyseverfahren teilnehmen, die dabei helfen, ihre Qualifi-
kationen genauer zu prdzisieren und im Rahmen ihrer Bewerbungen bzw. wdhrend ihres be-
ruflichen Werdeganges besser einzubringen. Auflerdem werden im Einzelverfahren, wie auch

als Gruppencoaching Beratungsgespréche angeboten.

Ein weiterer wichtiger Bestandteil des Projekts ist eine Datenbank, in der sich die Bewerber
registrieren und Uber die bestehenden Kontakte zu mitteldeutschen Unternehmen vermittelt
werden kénnen. Ausdricklich erwinscht ist hierbei die Beteiligung von Absolventen aus so
genannten modernen bzw. Wachstumsbranchen (z.B. Elektronik, Metall, IT-Dienstleistungen,
Logistik).

Ansprechpartner und Tréger des Projektes ist das bildungszentrum energie GmbH (bze) in
Zusammenarbeit mit verschiedenen Partnereinrichtungen (u.a. Bundesanstalt fir Arbeit, envi-
aM, MITGAS, EVH und GISA); es wird geférdert durch die Européische Union (ESF) und das
Land Sachsen-Anhalt.

151
152

www.jukam.de
Eine genaue réumliche Abgrenzung der Region ,Mitteldeutschland” wird auf der Internetseite des Projektes allerdings nicht
vorgenommen.
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3. GENIUS (Generationenaustausch in industriellen Unternehmensstrukturen)

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird mit Mitteln des Bundesministeriums for Bil-
dung und Forschung (BMBF) innerhalb des Rahmenkonzeptes "Forschung fir die Produktion
von morgen" geférdert und vom Projekttréger "Produktion und Fertigungstechnologien" (PFT),

Forschungszentrum Karlsruhe, betreut.

GENIUS'? verfolgt die Konzeption und anschlieBende Erprobung konkreter MaBnahmen, die
klein- und mittelstédndischen Unternehmen helfen sollen, ihren rezenten und zukUnftigen
Nachwuchskraftebedarf frihzeitig zu erkennen und darauf zu reagieren. Die Unternehmen
sollen lernen, innerhalb eines nachhaltigen strategischen Personalmanagements nicht erst
kurzfristig auf Mangelsituationen (Personal, Qualifikation, Innovation etc.) zu reagieren, son-
dern durch rechtzeitige Ausbildungs- und Rekrutierungsmaf3nahmen vorbeugend den Bedarf

an Fachkréften zu decken und diese langfristig an den Betrieb zu binden.

Der Anspruch der Initiative geht allerdings Uber die konkrete betriebswirtschaftliche Dimension
hinaus. Auch die Rolle und Position éffentlicher Programme der Ausbildungs- und Arbeits-
markiférderung soll hinterfragt, grundsétzliche Defizite der Personalarbeit aufgedeckt und im
gegenseitigen Erfahrungsaustausch in einer modellhaften Zusammenstellung als Orientie-
rungshilfe for andere Unternehmen verdeutlicht werden. Das Projekt geht dabei auch der Fra-
ge nach, bei welchen Branchen und Unternehmen das Risiko einer ,demographischen Falle”
infolge mangelhaften Personalmanagements am gréBten ist bzw. welche Schlisselpositionen
rechtzeitig aktiv werden missen; im Fokus steht dabei das Bestreben, passende Unterstit-
zungsleistungen zu definieren. Auch die Aufgabe des rechtzeitigen und effizienten Erfahrungs-
transfers von der dlteren an die jingere Generation und die Nutzung innovativer Organisati-
onsstrukturen (z.B. Arbeitszeitregelungen, gemeinsame Arbeitsprozesse Alterer und Jungerer)

wird in dem Projekt thematisiert.

Insgesamt werden die Méglichkeiten von Netzwerkstrukturen verschiedener Unternehmen ei-
ner Region sowie auch die Gberregionale und internationale Perspektive bei der Suche nach

Problemlésungsstrategien bericksichtigt.

Beteiligt an GENIUS sind das Zentrum fur Sozialforschung Halle e.V. (zsh) an der Martin-
Luther-Universitat Halle-Wittenberg, welches mit der Gesamtkoordination sowie der Koordina-
tion des Industrie- bzw. Kammerarbeitskreises betraut ist, die Technische Universitdt Chemnitz,
die gemeinsam mit dem den wissenschaftlichen Betreuern des zsh die Zusammenarbeit mit
den Unternehmen koordiniert, die SFR GmbH (Sonderfertigung Metall- und Kunststofftechnik
Réhrsdorf), die Stickstoffwerke Piesteritz GmbH (SKW), die InfraLeuna GmbH, BGH Edelstahl
Freital GmbH sowie die Buna Sow Leuna Olefinverbund GmbH. Dariber hinaus werden ost-

deutsche Kammern und Verbdnde in das Projekt integriert.

Neben dem Projekt GENIUS werden im Rahmen eines Ubergreifenden Projektverbundes unter

dem Titel "Dynamische Personalwirtschaft fir die Industrie des 21. Jahrhunderts" auch das Pro-

153 www.soziologie.uni-halle.de/zsh/fk21/frameset.html

169



G Netzwerke und Vermittlerplattformen zum Thema ,Unternehmensnachfolge” -
Ubersichtsbericht zu ausgewdhlten Initiativen

jekt PERFLEX'>* - "Personalflexibilisierung im Mittelstand" bearbeitet. Dabei geht es um die

Entwicklung eines innovativen Konzepts zum Uberbetrieblichen Personalaustausch auf der Pla-
nungs- und Entwicklungs- bis hin zur Fertigungsebene. Angestrebt wird darin ein beschleunig-
ter Innovationstransfer sowie ein besserer Ausgleich bei Auftrags- und Auslastungsschwankun-
gen. Durch den Uberbetrieblichen Personalaustausch erhofft man sich Uberdies eine Ubergrei-
fende Effizienzsteigerung bei der Betriebsauslastung und gleichsam auch eine Erweiterung der

Kompetenzprofile und dadurch héhere Beschaftigungssicherheit der Mitarbeiterschaft.

8. Quellenangaben / Referenzen:

Transfer of Business / Best Projekt der Europ&ischen Kommission:

http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_business/

best_project.htm
http://europe.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_business/
TRANSREGIO: www.transregio.org

agil-brandenburg (Aufbruch Grinden im Land): www.agil-brandenburg.de

Go! Griundungsnetzwerk (Nordrhein-Westfalen): www.go-online.nrw.de /www.move.nrw.de

GALA - Gestaltung altersibergreifender Lern- und Arbeitsprozesse in kleinen und mittle-

ren Unternehmen: www.gala-kompass.net
Handwerkskammer Magdeburg / Halle: www.hwk-magdeburg.de / www.hwkhalle.de
Masterstudiengang ,Unternehmensnachfolge” der Hochschule Pforzheim:

www.mba-ue.de

Senior Experten Service (SES): www.ses-bonn.de

Senior Coaching Service (SCS): www.biem-potsdam.de/scs/
KEIMforum: www.keimforum.de
UNIVATIONS: www.univations.de

New Wave — Ingenieure ins Handwerk:  www.hwk-os-el.de/index.php2id=339
KONTINUUM: www.kontinuum-online.de

bundesweite grinderinnenagentur (bga): www.gruenderinnenagentur.de

JuKaM: www.jukam.de
GENIUS: www.soziologie.uni-halle.de/zsh/fk21/frameset.html
ego.-Existenzgrindungsoffensive Sachsen-Anhalt: www.ego-pilotennetzwerk.de

154 www.isf-muenchen.de/projekte/Perflex.html
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Ifex / Existenzgrindung und Unternehmensnachfolge in Baden-Wirttemberg:

www.nachfolgeportal.de / www.newcome.de

Uberbetriebliche Personalflexibilisierung (PERFLEX):
www.isf-muenchen.de/projekte/Perflex.html

Partnernetz for Unternehmensgrindungen aus Stuttgarter Hochschulen:

www.push-stuttgart.de

ProGruender: www.progrinder.de
GAJL plus: www.sachsen-anhalt.de/LPSA/index.php2id=pgegfrv4qttc
1-to-manage: www. 1-to-manage.de

»Sonderforschungsbereich 580“ der Universitdt Jena:  www.sfb580.uni-jena.de

Baden-Wirttembergischer Industrie- und Handelskammertag (2005): ,Herausforderung

Unternehmensnachfolge — Informationen fir Betriebstbergeber und Nachfolger”. Heilbronn.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit (2005): ,Wirtschaftliche Férderung — Hilfen for

Investitionen und Arbeitsplatze”. Berlin.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (2006): ,Grinderraum und Inkubator —

Was kommt heraus?”. In: exist-news — Existenzgrindungen aus Hochschulen, Heft 1/06.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (2006): ,Hochschulabsolventen als Exis-

tenzgrinder”. In: GrinderZeiten — Informationen zur Existenzgrindung und -sicherung, H. 12.

Bundesweite Grinderinnenagentur (2005): ,Unternehmenstbernahme durch Frauen in
Deutschland — Daten und Fakten”. In: Factsheet, Nr. 04/2005.

Européische Kommission (2002): ,AbschluBbericht der Sachversténdigengruppe zur Uber-

tragung von kleinen und mittleren Unternehmen”. BrUssel.

Européische Kommission (2003): ,Die Ubertragung von Unternehmen — Kontinuitét durch
Neuanfang — AbschluBBbericht des Projekts MAP 2002". Brussel.

Européische Kommission (2003): ,Unterstitzung der Ubertragung von Unternehmen — Ein
Leitfaden bewshrter Verfahren’ zur Unterstitzung der Ubertragung von Unternehmen an ei-

nen neuen Eigentimer”. BriUssel.

Europdische Kommission (2006): ,Mitteilung der Kommission an den Rat, das Europdische
Parlament, den Européischen Wirtschafts- und Sozialausschuss und den Ausschuss der Regio-

nen”. Brissel.

Fachhochschule Braunschweig/Wolfenbittel (2003): ,Abschlussbericht - Hochschulabsol-

venten Ubernehmen Handwerksbetriebe ,Senior sucht Junior’”. Braunschweig/WolfenbUttel.
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1. Expertenworkshop am 16.05.2006 im Ministerium for Landesentwick-
lung und Verkehr des Landes Sachsen-Anhalt

Dr. Frithjof Reul

Am 16.05.2006 fand im Ministerium fir Landesentwicklung und Verkehr ein projektbezogener
Expertenworkshop statt, der von Herrn Wilfried Kéhler, Referatsleiter fir Raumentwicklung und

Raumbeobachtung im Ministerium for Landesentwicklung, eingefGhrt wurde.

Thema des Workshops war die Prasentation der bisherigen Ergebnisse der beiden beteiligten
Institute isw (Dr. Rainer Ludigk) und nexus (Dr. Frithjof Reul).

Herr Wolfgang Beck, Referatsleiter Berufliche Aus- und Weiterbildung im Wirtschaftsministeri-
um, stellte aktuelle Entwicklungen und Projekte im Land Sachsen-Anhalt zu den Fragen Gene-

rationswechsel und berufliche Bildung sowie eigene Einschétzungen dar.

Frau Ute Képp, vom Projektbiro Nord des RKW Sachsen-Anhalt, nutzte die Gelegenheit, um
das Modellprojekt ,Unternehmensnachfolge”, das im Rahmen der Existentgrinderoffensive

ego. des Landes Sachsen-Anhalt umgesetzt wird, vorzustellen.

Im Folgenden werden zentralen Aussagen der Diskussion im Expertenworkshop, die durch die

Vortrége ausgeldst wurden, in Form von Thesen dokumentiert.
Thesen zum Expertenworkshop

e Die ,demographische Falle” in Ostdeutschland wirkt.

Das Thema Generationswechsel steht in enger Verbindung mit dem Thema des demographi-
schen Wandels: Die extrem schwachen Jahrgénge, die in den frihen 90er Jahren geboren
wurden (,Wende-Knick”) werden genau dann in den Arbeitsmarkt eintreten, wenn ein Grofteil
der Unternehmen dringend Nachwuchskréfte benétigt. Zu diesem Zeitpunkt, ab ca. 2010,
werden sehr viele Fach- und FOhrungskréfte aus Altersgrinden ausscheiden und der Bedarf an
Nachwuchskréften wird entsprechend ansteigen (,demographische Falle”). Insbesondere klei-
ne und mittelsténdische Unternehmen (KMU), die eine geringere Ausstrahlungskraft und kaum
wirksamen Personalmarketingansdtze haben werden dann Probleme haben, gutes Personal zu

finden und zu binden.

e Generationswechsel ist ein komplexes Thema, dass in Unternehmen gleichzeitiges Handeln

auf mehreren Ebenen erfordert.

Das Thema Generationswechsel stellt sich sowohl auf der Ebene der Unternehmensfihrung als
auch auf der Ebene der Belegschaft und tritt als Fihrungs- und Fachkréftemangel in Erschei-
nung. Jede dieser Ebenen erfordert eigene Handlungsstrategien, die im Zuge eines ganzheitli-

chen Personalmarketings entwickelt werden missen.
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Die folgenden Thesen beziehen sich auf die verschiedenen Nachfolgeregelungen in der Un-
ternehmensfiGhrung. Nachfolge in der Fihrung wurde als ein fruchtbares Thema fur die Ab-
schlusstagung ins Auge gefasst. Damit kénnte eine Imagekampagne fir innovative Unterneh-

men in Sachsen-Anhalt verbunden werden.

e Familieninterne Unternehmensibergaben haben tendenziell in den letzten Jahren an Bedeu-
tung verloren. Die Frage einer externen Nachfolgeregelung stellt sich deshalb haufiger, der

Nachfolgeprozess wird damit auch schwieriger und riskanter.

Familieninterne Ubergaben beziehen sich auf die Ubergabe von der élteren auf die jingere
Generation innerhalb der Familie. In Frage kommen die Ubergabe an den Sohn oder an die
Tochter, die Ubergabe an mehrere Kinder gleichzeitig und die Ubergabe an die erweiterte

Familie wie Neffen oder Schwiegerséhne.

Die Selbstversténdlichkeit, mit der froher ein Unternehmen an die Nachkommen weitergege-
ben wurde gibt es nicht mehr (s. Arbeitsbericht von nexus). Aufgrund der zahlreichen Méglich-
keiten und der vielféltigen Berufs- und Studienwinsche planen die Nachkommen ihre Karrie-
ren nicht mehr zwingend im Familienunternehmen. Auch das grof3e zeitliche und finanzielle
Engagement, das zumeist bei einer Unternehmensiubernahme erforderlich ist, veranlasst viele
Nachkommen ihre Lebensziele anders zu setzen. Nicht zuletzt hat der demographische Wan-
del Auswirkungen auf eine familieninterne Nachfolgeregelung. Fehlt die néchste Generation

ist auch niemand da, der Gbernehmen kénnte.

Familieninterne Nachfolgen gestalten sich weniger schwierig und weniger riskanter als externe
Nachfolgen. Familienangehérige wachsen in der Regel langsam in die Verantwortung hinein.
In einer gemeinsamen Ubergangszeit, z. B. zwischen Senior und Junior, hat der Vater oft die
Funktion des Coachs wodurch die erfolgreiche Kontinuitét des Unternehmens gesichert wird.
Gleichzeitig stéf3t die familieninterne Nachfolge auf eine breite Akzeptanz in der Belegschaft

und im Kundenkreis.

Betrachtet man die Ubergabe im Hinblick auf den Sohn oder die Tochter so lésst sich zeigen,
dass der weitaus gréBte Teil der Ubergaben auf den eigenen Sohn fallt, wéhrend Ubergaben
an die eigene Tochter nur einen geringen Teil ausmachen. Eine Tochter muss sich weit aktiver
um die Nachfolge bewerben als ein Sohn. Aber auch die Befirrchtung der Ubergeber, dass mit
der Tochter letztlich der Schwiegersohn Ubernimmt und damit die Familientradition verloren

geht spielt eine Rolle.

e Management buyout hat als firmeninterne Ubergabe positive Effekte auf die Unterneh-

menskontinuitat.

Familienexterne aber Firmeninterne Unternehmensibergaben, das Management buyout
(MBO). MBO steht fir die Ubergabe an das bestehende Management bzw. an Mitglieder der
Geschéftsleitung. Diese Art der Ubergabe hat viele Vorteile: Die Nachfolger kennen den Be-

trieb und haben sich in ihrer bisherigen Funktion bewdhrt. Die Wahrscheinlichkeit einer ge-
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glickten Ubergabe und einer positiven Fortfohrung der Geschéfte ist hoch. Der Ubernehmer
ist den Geschaftspartnern und den Mitarbeitern bekannt. Potentielle Konflikte sind kalkulierba-

rer als bei einem Neueinstieg eines externen Nachfolgers.

e Management buyin ist von erheblicher Bedeutung zur Sicherung der Unternehmensnachfol-
ge, verlangt aber ein besonders hohes Maf3 an Einarbeitungsaufwand und Vertrauensar-
beit.

Familien- und Firmenexterne Unternehmensibergaben, werden als Management buyin (MBI)
bezeichnet. MBI steht fir die Ubernahme durch ein externes Management. Diese Variante wird
vor allem dann gewdhlt, wenn Familienmitglieder und Mitarbeiter for die Nachfolge nicht in

Frage kommen.

e Der Fachkraftemangel ist kein aktuelles Problem.

Der Fachkréftemangel ist kein aktuelles Problem, zurzeit kénnen 95% der Stellen besetzt wer-
den und die Zufriedenheit der Unternehmen mit den Beschéftigten ist gut, d. h. die Leute kén-

nen auch eingesetzt werden (Ergebnisse aus aktuellen Umfragen im Land Sachsen-Anhalt).

e Der Fachkraftemangel ist auch eine Frage der Angebote, die die Wirtschaft unterbreitet.

Der sich abzeichnende Fachkréftemangel ist vor dem Hintergrund eines Uberregionalen und
europdischen Arbeitsmarktes auch eine Frage der Angebote, die die Wirtschaft bereit ist zu
machen. In der Konkurrenz um qualifiziertes Personal missen die Arbeitsbedingungen in Ost-
deutschland attraktiver werden: Die Léhne mUssen sich européischen Standards anpassen, die
Arbeitsbedingungen muUssen attraktiv sein (Mdglichkeiten zu Flexibilitét, Vereinbarkeit von Fa-

milie und Beruf, gesundes und angenehmes Arbeitsumfeld etc.).

Ostdeutsche Unternehmen mussen ein stérkeres Marketing betreiben, dass die Vorzige der
Stellen in ostdeutschen Unternehmen unterstreicht. So sind Jobs in kleinen und innovativen
Unternehmen vielfach interessanter, vielfaltiger und verantwortungsvoller als Stellen in grof3en
und bekannten Unternehmen — die allerdings ein gutes Image und eine hohe Ausstrahlungs-

kraft besitzen.

In der Konkurrenz der Regionen um Menschen werden auch stéadtische, kulturelle und Wohn-

angebote zunehmend an Bedeutung gewinnen.

e Die gegenwartige Ausbildungssituation benétigt , Kricken”.

Die Ausbildungssituation (Nachfrageseite) ist zurzeit sehr schwierig, und kann heute nur durch

staatliche Ausbildungsmaf3inahmen und Berufseinstiegsprogramme entschérft werden.

e Rickkehragenturen beugen kinftigen Fachkraftemangel vor.

Die Situation auf dem Ausbildungs- und Arbeitsmarkt ist eine Hauptursache fir die hohen Ab-

wanderungszahlen von jungen Menschen aus Sachsen-Anhalt. Verbessert sich diese Situation,
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werden auch die Abwanderungszahlen zurickgehen. Vermittlungsstellen und Rickkehragentu-
ren kénnen dazu beitragen, die sich ab dem Jahr 2010 nahezu schlagartig verdndernde Lage
auf dem Arbeitsmarkt for Nachwuchskréfte vorzubereiten und zu den abgewanderten qualifi-
zierten Landeskindern Kontakt zu halten und um schnelle Vermittlungen fir Rockwanderer zu

erméglichen.

Zur Vorbereitung der Abschlusstagung wurden folgende Aspekte und Projekte angesprochen.

Im Nachgang an den Expertenworkshop wurden die Punkte weiter ergdnzt.

Bedeutung von Ausbildung. Zurzeit kommen viele junge Bewerber auf wenige Ausbildungs-
platze und viele qualifizierte Fachkrafte auf relativ wenige Arbeitsplétze. Aufgrund der ,,demo-

graphischen Falle” (s.0.) wird sich dieses Verhdltnis aber umkehren.

Bedeutung von Weiterbildung. Hier geht es um die rechtzeitige Weitergabe von Erfahrungs-
wissen durch Altere Beschéftigte an Jungere. Durch die Herausbildung homogener Altersstruk-
turen in vielen ostdeutschen Unternehmen besteht die Gefahr, dass wertvolles Erfahrungswis-
sen mit dem altersbedingten Ausscheiden der Fachkréfte und FGhrungskréfte verloren geht.
Zur Bewahrung des Wissens sind eine unternehmerische Lernkultur (oder auch: wissensfér-

dernde Unternehmenskultur) und betriebliche Bildungsstrukturen erforderlich.

Erfahrungswissen ist persdnliches Wissen des Einzelnen, dass mit dem Ausscheiden der Fach-
krafte verloren geht, wenn nicht rechtzeitig das Wissen Ubertragen wird. Hierfir ist es erforder-
lich, in den Unternehmen die erfahrungs- und wissensintensiven Arbeitsplétze sowie die Kom-
petenzen der Mitarbeiter an ihren Arbeitsplétzen zu identifizieren und rechtzeitig Vorsorge zur
Wissensweitergabe zu treffen. Verantwortliche in den Unternehmen sind gefordert, Lernprozes-
se rechtzeitig zu initileren. Weiterbildungs- und ,Wissensibertragungsmafinahmen” muissen
systematisch geférdert werden und als unternehmerisches Anliegen deutliche gemacht werden.
Wissenstréiger im Unternehmen mussen stérker als Multiplikatoren wahrgenommen werden
und motiviert werden, ihre Erfahrungen in einem institutionalisierten betrieblichen System wei-

terzugeben.

Der Erfolg von Férderprogrammen zur Weiterqualifizierung von Arbeitnehmern zeigt, dass das

Thema in den Unternehmen angekommen ist.

Bedeutung von Personalmarketing und Personalbindung. Hier geht es darum, den Genera-
tionswechsel so zu gestalten, dass der Verlust wertvoller Humanressourcen rechtzeitig durch

die Anwerbung von qualifiziertem Personal ausgeglichen wird.

MaBBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind ein Faktor der Personalbindung. Die
Attraktivitét des Unternehmens fur junge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann so erhéht wer-

den.

Insbesondere KMU mussen sich dem Wettbewerb um qualifizierte Fachkréfte stellen und sind
dabei gegentber der Ausstrahlungskraft der groflen Unternehmen héufig unterlegen. Hier
kommt es also darauf an, dass KMU sich aktiv und positiv auf dem Arbeitsmarkt darstellen

und ihre Vorteile und Besonderheiten deutlich hervorheben.
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Bedeutung von staatlichen Programmen. In Sachsen-Anhalt sind zwei Programme, die ge-

zielt junge Menschen ansprechen besonders hervorzuheben:

Das Programm GA|jL (Gegen Abwanderung junger Landeskinder) hat das Ziel den Weggang
junger Leute zu verhindern, indem man ihnen eine Perspektive auf dem Arbeitsmarkt gibt. In
drei Schritten werden junge Menschen auf eine Stelle im ersten Arbeitsmarkt vorbereitet: a)
TrainingsmaBBnahmen, b) geférderte Probebeschéftigung bei einem potenziellen Arbeitgeber,
c) Vermittlung, hierbei sollen die Teilnehmer von Arbeitgebern gegen eine Lohnkostenférde-

rung eingestellt werden.

Im Programm JuKaM (Junge Karriere Mitteldeutschland) werden junge Menschen, die eine
Ausbildung oder ein Studium in Mitteldeutschland absolviert haben und die die Region verlas-
sen wollen oder verlassen haben in einer Fachkréftedatenbank aufgenommen. Die jungen
Menschen sollen mit ihrem praxisgerecht aufgearbeiteten Bewerberprofil weiterhin an mittel-

deutsche Unternehmen vermittelt werden.

Weitere verwandte Projekte

Modellprojekt ,Unternehmensnachfolge in Sachsen-Anhalt”. Die Unternehmensnachfolge
ist for den Klein- und Mittelbetrieb ein wichtiger Schritt zur FortfGhrung des Unternehmens und
zur Erhaltung von Arbeitsplétzen. Jéhrlich gibt es eine Reihe am Markt etablierter Unterneh-
men, bei denen sich aus verschiedenen Grinden der/die Unternehmer/in aus dem Unter-
nehmen zurickziehen méchte. Die SchlieBung aus dem Grund, dass kein Nachfolger/in vor-
handen ist, bedeutet einerseits fir den/die Altinhaber/in den endgultigen Abschied von sei-
nem/ihrem Lebenswerk und andererseits fir die Beschaftigten den Gang in die Arbeitslosig-
keit. Um solche Falle auf ein Mindestmaf3 zu reduzieren, soll mit dem Modellprojekt eine sys-
tematisch vorbereitete und durchgefUhrte Unternehmensibergabe erfolgen. Im Rahmen des
Modellprojektes werden einerseits Unternehmensibergaben durch Analysen, Beratung und
Coaching vorbereitet und andererseits die Nachfolger fur ihre schwierigen Aufgaben durch
Weiterbildung beféhigt. Die sinnvolle Zusammenfihrung der Unternehmen mit potenziellen
Nachfolgern ist das Ziel dieses Modellprojektes. Das Projekt wendet sich an Handwerksbetrie-
be, an Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft und an den Bereich Freie Berufe und hier
insbesondere an Unternehmerinnen und Existenzgriinderinnen. Eine sinnvolle Zusammenfih-
rung von 20 Unternehmen mit 20 potenziellen Nachfolgern ist das Ziel dieses Modellprojek-

fes.

Projekt: Genius (B. Wiener et al.). Im Projekt GENIUS haben funf ostdeutsche Industrieunter-
nehmen mit Unterstitzung eines sozial- und eines wirtschaftswissenschaftlichen Instituts (Zent-
rum fUr Sozialforschung, Halle) Wege aufgezeigt, wie die demographische Entwicklung frih-
zeitig bei der personalwirtschaftlichen Planung in den Unternehmen und bei der Gestaltung

der Rahmenbedingungen bericksichtigt werden kann. Hierzu wurden personalwirtschaftliche

Instrumente zur kontinuierlichen Sicherung des Fachkraftebedarfes entwickelt und erprobt.

Laufzeit: Projektdauer: 01.07.2000 - 31.03.2003
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Der Sonderforschungsbereich 580 "Gesellschaftliche Entwicklungen nach dem Systemum-
bruch. Diskontinuitat, Tradition und Strukturbildung" wurde im Juli 2001 an den Universitaten
Jena und Halle/Wittenberg eingerichtet. Er ist der weltweit einzige sozialwissenschaftliche For-
schungsverbund, der sich in konzentrierter Pluralitét mit den gesellschaftlichen Entwicklungen
nach dem Systemumbruch 1989/90 befasst. Hier finden sich auch Forschungsbeitrage zum

Generationswechsel (www.sftb580.uni-jena.de/index.html).
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2. Abschlusskonferenz ,,Generationswechselmanagement in Sachsen-

Anhalt” - Innovative Ansdtze zur Bewdltigung des demografischen Wandels

Dr. Frithjof Reul, Dipl.-Geogr. Ansgar Diben

Die Abschlussveranstaltung des Projekts fand am 05.07.2006 im Tagungscenter der der In-
dustrie- und Handelskammer Magdeburg statt. Die Veranstaltung wurde von Herrn Dr. Hans-
Liudger Dienel moderiert und von Herrn Minister Dr. Karl-Heinz Daehre mit einem Vortrag

zum Generationswechsel in Sachsen-Anhalt eréffnet.

Die wesentlichen Ergebnisse des Projekts wurden von Dr. Rainer Lidigk (isw Halle), Dr. Reul
(nexus-Institut Berlin) und Prof. Dr. Dietmar Gérlitz (ZTG Berlin) vorgestellt.

Im Anschluss an die Vorstellung der Projektergebnisse stellte Prof. Dr. Sievers (ICB Branden-

burg) Erfahrungen aus dem Modellprojekt ,Unternehmensnachfolge” vor.

Die Frage, wie Unternehmen beispielhaft den Generationswechsel meistern wurde fir die Seite
der Ubergeber von Herrn Reiner Riegg (Metallbau Riegg Magdeburg) und Herrn Heinrich von
Nathusius (IFA Maschinenbau GmbH, Haldensleben) und fir die Seite der Ubernehmer von
Herrn Florian Schridde (SKL-Industrieverwaltung GmbH & Co. KG, Magdeburg) beantwortet.

Die vielfaltigen Vortrage bildeten die Grundlage fir die abschlieBende Podiumsdiskussion.

Zusammenfassung der Podiumsdiskussion
Die Podiumsdiskussion diente in erster Linie einem Ubergreifenden Erfahrungs-, aber auch
Meinungsaustausch der beteiligten Experten zur Unternehmensnachfolge. Die Teilnehmer auf

dem Podium reprasentierten die unterschiedlichen Perspektiven zum Thema.

Auf Seite der Unternehmer diskutierten Herr Riegg, Herr von Nathusius und Herr Schridde mit.
Als Vertreter der Handwerkskammer Halle nahm Herr Jirgen Rogahn an der Diskussion teil

und Herr Prof. Dr. Sievers konnte seine Erfahrungen als Unternehmensberater einbringen.

Die Perspektive der Wissenschaft wurde durch Herrn Prof. Dr. Gérlitz und Herrn Dr. Dienel

erléutert, der die Diskussion als Moderator auch leitete.

Als Staatssekretéir des Ministeriums fir Wirtschaft und Arbeit des Landes Sachsen-Anhalt ver-

trat Thomas Pleye die Position der (Landes-)Politik.
Auf der Podiumsdiskussion wurden die Rolle der Alteren in Unternehmen, die Bedeutung be-

stehender MaBnahmen und die Notwendigkeit von SensibilisierungsmaBBnahmen behandelt.

Die Redebeitrdge der Diskutanten sind im Anhang dokumentiert.
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Abbildung 10: Programm der Abschlusskonferenz ,Generationswechselmanagement in Sachsen-

Anhalt”

Begriifung und Eréffnung

Dr. Karl-Heinz Daehre
Minister flr Landesentwicklung und Verkehr des Landes Sachsen-Anhalt

15:20

Generationswechselmanagement — Das Projekt

Auswertung einer Befragung von Unternehmen in Sachsen-Anhalt
Dr. Rainer Liidigk
Institut filr Wirtschaftsfdrderung und Strukfurpolitik gGmbH

Generationswechsel meistern — Schlussfolgerungen
Dr. Frithjof Reu!
Nexus-instifut

Unternehmensnachfolge — Eine Kemfrage des Generationswechsels

Psychologische Fragen der Unternehmensiibergabe
Prof. Dr. Dietmar Gérlitz
Zentrum fiir Technik und Geselischait Berlin

Erfahrungen aus dem Modellprojekt ,,Unternehmensnachfolge®
Prof. Dr. Hubertus Sievers
ICE Innovalions Center Brandenburg

16:30

Kaffeepause

16:50

Wie meistern erfolgreiche Unternehmen den Generationswechsel?

Erfahrungen aus der Praxis

Reiner Riegyg
Metallbau Riegg Magdeburg

Heinrich von Nathusius
IFA Maschinenbau GmbM, Haldensleben

Florian Schridde
SKL-Industieverwaliung GmbH & Co. KG, Magdeburg

17:20

Podiumsdiskussion mit Unternehmern und Vertretern aus Politik und Vvissenschaft

Reiner Riegg

Heinrich von Nathusius

Florian Schridde

Thomas Pleye

Staatssekretdr Ministerium flr Wirtschaft und Arbeit des Landes Sachsen-Anhalt
Prof. Dr. Dietmar Girlitz

Dr. Jiirgen Rogahn

Handwerkskammer Halle

Moderation: Dr. Hans Liudger Dienel

nexus-institut

18:15

Schlusswort und Erdffnung des Stehbanketts

ca. 19:30 Uhr Ende der Veranstaltung
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Zur Rolle der Alteren Generation

Bereits zu Anfang der Gespréchsrunde wurde die Rolle der Alteren, sowohl in der Position po-
tentieller Ubergeber, als Mitarbeiter, aber auch als Ruhestédndler eingehend diskutiert. Dabei
ging es um die Frage: Welche Mitwirkungschancen werden fur die Altersgruppe der Gber 60-
oder gar Uber 70-jéhrigen innerhalb und auBBerhalb des Betriebes gesehen? Wie ist ein pro-

duktives Nebeneinander der jungen und dlteren Generation am geeignetsten zu organisieren?

Als ein grundsétzliches Problem wurden hierbei die gesteigerten Anforderungen im Rahmen
des technischen und strukturellen Wandels im Bereich der Informationsverarbeitung, Produkti-
onsverfahren und Internationalisierung der Mdrkte gesehen. So wies beispielsweise Herr von
Nathusius darauf hin, dass er weder von seinen dlteren Mitarbeitern, noch von sich selbst
erwarte, sich mit den aktuellen computergestitzten Arbeitsprozessen und Softwareanwendun-
gen auseinanderzusetzen. Vielmehr lie3en sich die Kompetenzen der dlteren Mitarbeiter im
Laufe der Zeit produktiver im Bereich von Controlling-Aufgaben einsetzen, wo sie Uberdies
aufgrund ihrer Erfahrungen ein nachweislich ,,ausgleichendes, beruhigendes Element” im Un-

ternehmen bilden.

Die dltere Generation wird sogar eher als Innovationshemmer, die jUngere als Innovationsfér-
derer fUr den Betrieb interpretiert. Neben der rasanten Entwicklung bei der Datenverarbeitung
unterstrich Herr Riegg, dass sich sein Nachfolger Uberhaupt erst im Rahmen von Spezialisie-
rungs- und InnovationsmafBnahmen profilieren konnte und somit dem Unternehmen neue,
zukunfisorientierte Verfahrensweisen nahe gebracht hat. Neben diesem Argument der ,Nach-
folge als Innovation” betonte allerdings Herr Schridde, dass es aus seiner Sicht als Uberneh-
mer des véterlichen Betriebes winschenswert, ja sogar notwendig war und ist, die beratende
Hilfe des ehemaligen Geschaftsfihrers in Anspruch zu nehmen. Auch der prozessuale Aspekt
einer Ubergabe als mehriahriger, langfristiger Vorgang wurde in diesem Zusammenhang von

allen Beteiligten hervorgehoben.

Als einen weiteren Beitrag zu dem Thema der Beteiligung Alterer wies Herr Prof. Sievers auf
ein von ihm im Land Brandenburg initiiertes Coaching-Projekt'* hin, in welchem déltere, aus
dem Berufsleben ausgeschiedene FUhrungskréfte Gber eine Netzwerkstruktur an junge Unter-
nehmensgrinder und -nachfolger vermittelt werden, um diesen mit ihren jahrzehntelangen
Erfahrungen sowohl auf dem betriebswirtschaftlichen Gebiet, als auch durch ihre Marki-
Kenntnisse beratend zur Seite zu stehen. Als ein besonderer Vorteil dieser Berater erweist sich

auch deren offensichtliche Neutralitat als auflen stehende Kompetenzirdger.

Einen deutlichen Schritt weiter ging das von Herrn Prof. Gérlitz vorgeschlagenes Konzept
einer expliziten Grindungsagentur fur Gltere Unternehmensleiter und Mitarbeiter. Diese Initia-
tive soll das Ziel verfolgen, neue Betriebe hervorzubringen, in denen Alt und Jung in einem
organisierten Konzept gemeinsame Projekte leiten. Hierdurch kénnte sogar ein Rahmen for
betriebliche Ausbildungen geschaffen werden, um jungen Menschen erfolgreiche Perspektiven

auf dem Arbeitsmarkt zu bieten. Einerseits wirde durch eine solche Organisation der Wissens-

155 Der Senior Coaching Service (SCS) ist ein kostenloses Angebot des Brandenburgischen Instituts fur Existenzgrindung und
Mittelstandsférderung (BIEM), dem Career Service der Uni Potsdam sowie der FH's Potsdam und Brandenburg.
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transfer zwischen den Generationen geférdert werden, das hei3t auch vorhandenes (Erfah-
rungs-)Wissen nicht verloren gehen, andererseits wird der élteren Generation eine produktive
und sinnvolle Tatigkeit gegeben, die dem allgemeinen wirtschaftlichen Klima der Region posi-

tive Impulse geben wirde.

Evaluation bestehender MaBnahmen und Vorschlége alternativer Unterstitzungsleistun-
gen

Im Rahmen der Podiumsdiskussion wurde von verschiedener Seite deutlich gemacht, dass es
bei der Formulierung von Handlungsvorschldgen, angesichts der Haushaltslage der Kommu-
nen und des Landes, immer wichtiger wird, die knappen Finanzmittel effektiv einzusetzen.
Vorhandene Mafinahmen und Initiativen wurden von den Gespréachspartnern daher immer
wieder kritisch in Bezug auf ihre bisherigen Erfolge und zukinftige Erfolgsaussichten abgewo-

gen.

Einfuhrend wies Herr Staatssekretér Pleye auf ein durch das Land Sachsen-Anhalt finanzier-
tes Modellprojekt'® hin, welches den Ubergabeprozess von Unternehmen beratend begleitet.
Uberdies sind auch zwei weitere MaBnahmen, die Ego.-Piloten und die GAJL plus-Initiative eng
mit den Bereichen ,Unternehmensnachfolge” und ,Generationswechsel” verbunden'®’. Herr
Pleye machte jedoch gleichsam darauf aufmerksam, dass diese Angebote zwar wichtig und
durchaus erfolgreich sind, jedoch insgesamt noch nicht als ausreichend erscheinen, um die
verschiedenen Problemlagen der Unternehmensnachfolge abzudecken. Angesichts der Wich-
tigkeit des Themas fur die Wirtschaft, Beschaftigungslage und Betriebslandschaft des Landes
erachtet er es als eine bedeutende Aufgabe, die verschiedenen Angebote und Leistungen der
Landesregierung, der Handwerks-, Industrie- und Handelskammern sowie anderer Institutio-

nen (wie z.B. Hochschulen) in Zukunft besser zu vernetzen.

Die meisten Gesprdchspartner sahen vor allem vor dem Hintergrund des unibersichtlichen
und mitunter sogar undurchschaubaren Beratungs- und Férderungsangebotes kaum einen
weiteren Bedarf fUr die finanzielle Férderung von Beratungsleistungen. Es wurde vielmehr die
Auffassung vertreten, dass derartige Leistungen von den Unternehmen selbst zu finanzieren
seien, da es sich um betriebsinterne Angelegenheiten handle. Demgegeniber wurde es als
wichtig erarchtet, die nachfolgende Generation bereits frihzeitig im Rahmen ihrer Ausbildung
zu férdern, sei es z.B. im Zusammenhang mit einer Qualitétssteigerung der Lehrlingsausbil-
dung (Herr Riegg) oder der Vernetzung von Hochschule und Handwerk (Publikumsbeitrag). In
jedem Falle, so sah es auch Herr Staatssekretér Pleye, besteht die Notwendigkeit einer ,,un-

ternehmensnahen Férderung”, welche allerdings im Zuge einer grundlegenden Uberarbeitung

156 Es handelt sich hierbei um das zuvor von Herrn Prof. Sievers vorgestellte Projekt ,Unternehmensnachfolge in Sachsen-Anhalt”,
in welchem das ICB als Projektleiter eingebunden ist.

157 Die Ego.Piloten sind Teil eines flachendeckenden Angebotes im Rahmen der Existenzgriindungsoffensive ,Ego”, die Grindern
ebenso wie auch Unternehmensnachfolgern als regionale Ansprechpartner dienen und neben grundlegenden Beratungsleistun-
gen auch vermittelnde und koordinierende Funktionen einnehmen. Das Programm GA|L (Gegen Abwanderung junger Landes-
kinder) vermittelt arbeitslose Jugendliche unter 25 Jahren mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung an private Arbeitgeber im
Land mit dem Ziel einer dauerhaften Beschéftigung.
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in Zukunft Obersichtlicher und fir die Unternehmen verstandlicher und praxisndher gestaltet

werden musse.

Eine Uberwiegend kritische Betrachtung kam dem Prinzip der Vermittlungsbérsen zu. So hat
beispielsweise keiner der an der Podiumsdiskussion teilnehmenden Unternehmer Gebrauch
von einem derartigen Angebot gemacht. Vielmehr wurde die Effektivitdt von Vermittlungsbér-
sen, wie der bundesweiten Nexxt-Initiative, von verschiedener Seite bezweifelt. Schlief3lich be-
stehe nur eine geringe Bereitschaft der Gbergabewilligen Unternehmer, sich und ihre Nachfol-
geproblematik in einer Kartei blof3 zu stellen. Auch ist die notwendige persénliche Ebene der
zwischenmenschlichen Kommunikation von Ubergeber und potentiellem Ubernehmer im
Rahmen einer anonymen web-basierten Bérse nicht erreichbar. Herr Prof. Sievers unterstrich
diese Argumentation mit Ergebnissen eigener Analysen. Dort zeigte sich, dass in der genann-
ten Nexxt-Bérse haufig Friseure, Restaurants und Pferdestélle zur Ubernahme angeboten wer-
den, weniger allerdings Industrie und Wachstums orientierte Unternehmen mit gréf3eren Mit-
arbeiterzahlen. Die tatséchlichen Erfolgsquoten erwiesen sich als eher gering, nicht zuletzt
daher, weil kaum wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen in der Bérse vertreten sind, die fur

eine Ubernahme reizvoll erscheinen.

Auch Herr Rogahn als Vertreter der Handwerkskammer, welche als mitverantwortliche Institu-
tion an der Nexxt-Bérse beteiligt ist, stellte fest, dass eine solche Plattform das Problem der
Unternehmensnachfolge nicht 16sen kénne. Vor allem in Anbetracht des oftmals langfristigen
Prozesses von teilweise finf oder mehr Jahren und der damit verbundenen Komplexitét einer
Ubergabe (inklusive ihrer psychologischen, erblichen, rechtlichen und anderen Aspekte) stelle
das Angebot einer Vermittlungsbérse nur ein ,kleines Hilfsmittel” dar, um das Matching, also

die Kontaktfindung von Ubergeber und Ubernehmer, zu unterstitzen.

Der von Herrn Dr. Dienel sowie Herrn Prof. Sievers angeregte Vorschlag, bisher bestehende
Beratungs- und Betreuungsangebote starker in die regionalen Hochschulen zu integrieren,
d.h. zum Beispiel die Existenzgrindungsinitiativen der Hochschulen mit den genannten Ver-
mittlungsbérsen zu vernetzen, fand breite Zustimmung. Hierdurch wirde Grindungswilligen
die Méglichkeit einer Unternehmensibernahme als interessante Alternative zur Neugrindung
nahe gebracht und potentiellen Abwanderern eine berufliche Perspektive in der angestammten
Heimat geboten. Eine vertiefte Kooperation zwischen Hochschule und Handwerksbetrieben hat
nach Meinung von Herrn Rogahn den weiteren Vorteil, dass die Integration von Hochschulab-
solventen in Handwerksbetriebe auch einen Innovations- und Qualifizierungsschub for die
Ebene der Unternehmensleitung (und dadurch fir die gesamte Landschaft der Handwerksbe-
triebe der Region) bedeutet. Dies sei vor allen Dingen vor dem Hintergrund der sich offensicht-
lich verschlechternden Qualifikation und Schulbildung sowie Leistungsbereitschaft der Lehrlin-

ge von Bedeutung.
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Zum anhaltenden Sensibilisierungsbedarf

In Anlehnung an die empirischen Ergebnisse des Projektes wies eine Teilnehmerin aus dem
Publikum darauf hin, dass ein grundsatzlicher Aufklarungs- und Sensibilisierungsbedarf beste-
he, da nur ein geringer Teil der Unternehmen rechtzeitige Schritte zur Nachfolgeregelung ein-
leitet, sogar nur wenige Gberhaupt an diese bedeutende betriebswirtschaftliche Aufgabe den-
ken; auch Herr von Nathusius kritisierte in diesem Zusammenhang das offensichtlich geringe

Interesse der Betriebe an diesem wichtigen Thema.

Herr Prof. Sievers machte Uberdies deutlich, dass Unternehmen, deren interne Struktur eine
Nachfolge von vornherein erschwert oder die aus Krankeitsgrinden kurzfristig zur Disposition
stehen, gréBtenteils nicht for eine Ubergabe vermittelbar sind und daher génzlich vom Markt
verschwinden werden. Angesichts der volkswirtschaftlichen Bedeutung ausbleibender Nachfol-
geregelungen vertrat Herr Dr. Dienel die Position, dass der Staat durchaus die Aufgabe habe,

Laktiv zu werden”, wenn Unternehmen ein derart geringes Interesse an der Thematik zeigen.

Es wurde festgestellt, dass bislang keinerlei explizite Programme, Initiativen oder Projekte be-
stehen, welche diesen wesentlichen Punkt konzentriert berGcksichtigen und die Untenehmen
der Region fUr den Problembereich der Nachfolge sensibilisieren. Gleichzeitig war man sich
jedoch einig, dass derartige Autklérungskampagnen grundsétzlich nur in beschréanktem Maf3e
sinnvoll erscheinen, und man nicht jedem einzelnen Unternehmer ,hinterher laufen” kénne,
um ihn von ,A bis Z” Gber die von ihm einzuleitenden Schritte zu informieren. Vielmehr sollte,
wie Herr Rogahn bemerkte, bereits wéhrend des Hochschulstudiums bzw. im Rahmen der
Meister-Ausbildung auf die Nachfolgeproblematik hingewiesen sowie ein erster Mafinahme-

plan vermittelt werden.

Die Hauptthesen der Podiumsdiskussion/Abschlussveranstaltung zusammengefasst

e Um der dlteren Generation den Ausstieg aus dem Berufsleben zu erleichtern und gleichzei-
tig ihre Kompetenzen und Erfahrungen weiterhin fir die Gesellschaft zu nutzen, bieten sich
Coaching-Stukturen an, die eine Zusammenarbeit sowie den Wissenstransfer von Alt und
Jung férdern. Eine diesbezigliche Unterstitzungsleistung kédnnte zum Beispiel schon durch
die Einrichtung einer Stelle fir Vermittlungsdienste von élteren Coaches an jingere Nach-
folger erfolgen. Aber auch durch die Neugrindung von Institutionen mit kooperativen Ar-
beitsstrukturen, die beispielsweise Ausbildungs- und Fortbildungsleistungen fir Jugendliche

und Berufseinsteiger anbieten, kénnten einen Beitrag zum Wissenstransfer leisten.

e Die vorhandenen Angebote zur Beratung, Vermittlung und Betreuung von Unternehmens-
nachfolgen missen Ubergreifend optimal vernetzt werden, um in einem synergetischen Zu-
sammenwirken effektivere arbeits- und letzilich Kosten sparende Strukturen zu schaffen.
Schon eine stéarkere Zusammenarbeit von Hochschulen und (vor allem handwerklichen)
Betrieben kann fruchtbare Auswirkung auf den Generationswechsel haben und Gber die
Vermittlung von Absolventen ein innovativer Lésungsansatz fir die Nachfolgersuche sein.

Damit werden gleichzeitig innovative Impulse in die Unternehmen gebracht.
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e Eine Beratung ist im Rahmen von Nachfolger-Suchprozessen und spéter auch wéhrend der
Unternehmensibergabe unbedingt notwendig. Das bislang vorhandene Angebot an Bera-
tungsleistungen (von Banken, Kammern sowie privaten Unternehmensbratern) ist jedoch
bereits ausreichend, so dass eine Kirzung der vom Land Sachsen-Anhalt finanzierten Be-
ratungsangebote zu Gunsten effektiverer Leistungen in Betracht gezogen werden sollte.
Diese Leistungen kénnten z. B. Informationskampagnen sein, die Gber die volks- und be-
triebswirtschaftliche Notwendigkeit rechtzeitiger Nachfolgeregelungen aufklaren. Aber
auch infrastrukturelle Ausbauten, welche die Vernetzung der verschiedenen Akteure und

Institutionen férdern (z. B. von Hochschulen und Handwerksbetriebe) kénnten helfen.

e Die Innovationskraft, welche durch einen Generationswechsel an der Spitze oder auch
innerhalb der Belegschaft eines Unternehmens freigesetzt wird, wirkt oftmals als Triebfeder
fur neue Organisations-, Produktions- und Verfahrensweisen. Fir die Steigerung der Wett-
bewerbs- und Zukunfisféhigkeit eines Betriebes ist dieser Aspekt nachhaltig von Bedeu-

tung.

e Vermittlungsbérsen sind nur in geringem Maf3e geeignet, die Nachfolgeproblematik zu
|6sen: Betriebsinterne Informationen und Daten kénnen nur auf Basis eines persénlichen
Vertrauensverhélinisses zwischen Ubernehmer und Ubergeber ausgetauscht werden. Hier
kénnten die ego.-Piloten eine Art Vertrauensverhélinis aufbauen, da diese die Unpersdn-
lichkeit einer Datenbank durch ihre vermittelnde Teilnahme und den direkten Kontakt mit

den Unternehmern kompensieren.

e Immer noch besteht ein grof3er Sensibilisierungs- und Aufklérungsbedarf hinsichtlich der
Nachfolgeproblematik. Die rechtzeitige und detaillierte Nachfolgeregelung erweist sich
demgegenUber als ein richtungsweisender betriebswirtschaftlicher Arbeitschritt, der Gber

das Fortbestehen eines Betriebes wesentlich mitbestimmt.
e Unternehmen sollten Beratungsleistungen zunehmend eigenstandig finanzieren.

e Die vielfaltig bestehenden Informations- und Férderangebote sind fur die Betriebe zu un-
Ubersichtlich, um effektiv wirksam werden zu kénnen und verfehlen dadurch héufig ihre

Adressaten.
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In den verschiedenen Kapiteln dieses Berichts werden in unterschiedlichen Zusammenhéngen
und aus unterschiedlicher Perspektive Handlungsempfehlungen gegeben, die nun in diesem
Abschnitt zusammengefuhrt und ergénzt werden sollen. Die Empfehlungen sind nach Maf3-
nahmen und Adressaten geordnet und werden, falls vorhanden, mit existierenden Ansdtzen
und guten Beispielen in Verbindung gebracht (vgl. Tabelle 22). Auf diese Weise entsteht ein
guter Uberblick, der vielféltige Handlungsoptionen und zugehérige Akteure aufzeigt. Die Ad-
ressaten der Maflnahmen sind neben den Regierungsinstanzen, Hochschulen, Wirtschafts-

kammern und Unternehmen.

Neben der Bezugnahme auf bereits bestehende MaBnahmefelder (1) werden in einer zweiten,

gesonderten Ubersicht neue innovative MaBnahmen vorgestellt (2).

Die konventionellen Handlungsfelder (unter 1.) betreffen die Bereiche Sensibilisierung, Koor-
dinierung bestehender Beratungsangebote, die Rolle der ,Seniors”, den Fachkréftenachwuchs

und seine Qualifizierung, rechtliche Rahmenbedingungen sowie Beruf und Familie.

Innovative Mafinahmen (unter 2.) werden fir die Bereiche Rick- und Zuwanderung, Koopera-
tion zwischen Kammern und Universitéten, ganzheitliches Generationswechselmanagement

und Ausbildungspaten vorgeschlagen.

1. Intensivierungsbedarf bei bestehenden Maflnahmefeldern
> Sensibilisierung

Wie die verschiedenen Studien zur Unternehmensnachfolgen im Teil B zeigen, ist der Anteil an
ungeplanten Ursachen fir eine Unternehmenstbergabe sehr hoch. Auf die Ursache , Krank-
heit, Unfall, Tod” entfallen, sowohl bezogen auf Deutschland als auch auf Sachsen-Anhalt,
allein Uber 25% aller Ubergaben. Auf diese Ereignisse sind Unternehmen meist nicht vorberei-
tet. Aber auch die geplanten, altersbedingten Ursachen sind zum GroBteil nicht mit einer gut
vorbereiteten Ubergabe verbunden. Gleichzeitig scheiden familieninterne Nachfolger oft un-
terwartet als Unternehmensiibernehmer aus — womit sich die Ubergabefrage wieder neu stellt.
Das Problembewusstsein fur diese Themen ist in den Unternehmen allerdings nur gering aus-
gepragt.

Diese Anmerkungen, aber auch viele weitere Ausfihrungen im vorliegenden Bericht, machen
deutlich, dass vor allem der Handlungsbereich der Sensibilisierung einen wesentlichen Ansatz-
punkt fir intervenierende Maf3nahmen darstellt. Auffélligerweise finden sich grade zu diesem
Bereich nur wenige konkrete Initiativen mit dem expliziten Ziel einer fléchendeckenden Autkla-
rung zur Ubergabeproblematik. In den meisten Féllen erfolgt eine Sensibilisierung nach wie

vor im Zuge von &ffentlichkeitswirksamen Veranstaltungen im Rahmen von Forschungsprojek-
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ten, Veréffentlichungen, Workshops oder aber auch aufgrund der infolge von Basel Il erfor-
derlichen Auskunftspflicht bei der Kreditvergabe. Die Realitét zeigt jedoch an verschiedener
Stelle, dass ein derartiges eher ,passives” Sensibilisierungskonzept zwar durchaus auch Wir-
kungen zeigt, diese insgesamt allerdings als ungentgend zu bewerten sind: Verschiedene Un-
tersuchungen belegen ein nur geringes Bewusstsein hinsichtlich des Themas ,Generations-
wechselmanagement”, wobei hier der Fachkraftemangel vergleichsweise am starksten im Be-
wusstsein der Unternehmensleitung verankert ist. Die Frage der Nachfolge hingegen ist bei

den meisten Betrieben kaum bis gar nicht als betriebswirtschaftliche Problemstellung présent.

Daher ist es wichtig, die Nachfolgeregelung, nach der Grindung und der Wachstumsphase,
als den dritten wichtigen Abschnitt im Lebenszyklus des Unternehmens zu erkennen. Dies sollte
jedem Unternehmer méglichst frihzeitig, das bedeutet bereits im Rahmen seiner Aus- und
Fortbildung, immer wieder vermittelt werden. Ein derartiges Verantwortungsbewusstsein muss
dabei auch die Erstellung von Notfallplanen bei unvorhersehbaren Krankheiten oder Unféllen
beinhalten. So missen innerbetrieblich entsprechende Strukturen geschaffen werden, welche
die FUhrung, und damit auch die Zukunft des Betriebes, nicht allein in den Hénden eines Ein-
zelnen beldsst, sondern auch eine kurz-, mittel-, oder langfristige Ubergabe an Dritte ermég-
licht.

Wenngleich diese betriebsinternen Angelegenheiten durchaus nur bedingt in den Verantwor-
tungsbereich Ubergeordneter Institutionen wie der Landesregierung fallen, muss es dennoch
im Interesse des Landes Sachsen-Anhalt liegen, bei den Unternehmen eine entsprechende

Aufmerksamkeit fir das Thema des Generationswechselmanagements zu erregen.

Naturlich kann nicht jedes einzelne Unternehmen individuell kontaktiert und hinsichtlich der
Nachfolgeproblematik aufgeklért werden. Jedoch sollten vorhandene Kommunikationswege
genutzt werden, um beispielsweise Uber die Beilage von Informationsbroschiren oder durch
eine gezielte Telefonaktion (durch welche ggf. auch zusétzliche Informationen erfragt werden
kénnen) eine breitere Aufmerksamkeit for das Thema zu erlangen. Zudem sollten Informati-
onsveranstaltungen nicht nur ,,am Rande” von Forschungsprojekten abgehalten, sondern auch

gezielt zur Sensibilisierung und Problemdarstellung konzipiert werden.

Neben Informationsbroschiren kénnen auch wandernde ,Birgerausstellungen”, die z.B. in
den Kammern und auf Messen gezeigt werden, zur Information von Unternehmen genutzt
werden. Hier berichten z. B. Unternehmensibergeber und -Gbernehmer Gber ihre Erfahrungen
beim Generationswechsel. Damit kann gleichzeitig ,,an Ort und Stelle” eine Basis fir weiteren

Austausch zum Thema initiiert werden.

» Koordination bestehender Beratungsangebote

Der Uberblick zu den vorhandenen Initiativen (Kapitel G) belegt, dass es an Beratungsangebo-
ten insgesamt nicht mangelt. Uberdies existieren mittlerweile etliche Publikationen, welche als
Ratgeber fur die Unternehmensnachfolge und ihre spezifischen Problemlagen (Steuerrecht,
Finanzierung, Erbrecht etc.) jedem Unternehmer zur Verfigung stehen. Die fast schon uniber-

schaubare Fille an éffentlichen und privatwirtschaftlichen Angeboten macht deutlich, dass es
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weniger weitere Beratungsinstrumente sondern vielmehr eine besser Koordinierung der zahl-
reichen Initiativen braucht. Das Ubergeordnete ,Beratungs-Problem” ist also weniger das
mangelnde Angebot sondern mehr die mangelnde Nachfrage und Koordinierung der Infor-

mationen.

> ,Seniors” unterstitzen und nitzen

Unter dieser Uberschrift werden gleich zwei Handlungsfelder angesprochen: Der Ubergang
der Senioren in den Ruhestand und der Wissenstransfer von der édlteren auf die jingere Gene-

ration.

Nicht nur die Unternehmensnachfolge und die Sicherung des Fachkréfteangebotes innerhalb
der Belegschaft bedirfen der Planung und Beratung. Auch der wichtige Schritt des Ausstiegs

des Seniors aus dem Unternehmen sollte begleitet werden.

Das ,Problem des Loslassens” auf Seiten der Unternehmensgrinder ist ein héufiges Problem
bei Ubergaben. Nachfolgen scheitern héufig, weil Chefs nicht loslassen kénnen und sich for
unersetzbar halten. Deshalb sollte der Rickzug rechtzeitig geplant werden. Wirtschaftskam-
mern und die verschiedenen Berater sollten ihre Klienten in den Unternehmen rechtzeitig dazu
motivieren, einen Fahrplan fir die Ubergabe zu entwickeln. Ein detaillierter Nachfolgeplan
erhdht zudem die Attraktivitat fir die Nachfolgenden.

Wichtig ist zudem, dass Unternehmer Pléne fUr die Zeit ihres Ruhestands entwickeln und sinn-
gebende Aktivitdten auBBerhalb des Unternehmens rechtzeitig aufbauen. Der Berufsausstieg
der ,Seniors” kann mit neuen Herausforderungen und Aktivitdten verbunden sein und auch im
Dienste der Weitergabe des Erfahrungswissens zwischen den Generationen stehen. Dafur gibt
es zahlreiche Beispiele, die im Teil E detailliert vorgestellt werden. So werden Uber die Initiative
LAl hilft Jung” Senioren aus der Wirtschaft an junge Unternehmer vermittelt, um in Fragen der
Unternehmensgrindung und -fUhrung behilflich zu sein. Aber auch die beschriebenen Mento-
renmodelle, bei denen ein Mentor seinen Mentee Uber ldngere Zeit betreut um Wissen und
Erfahrungen in beruflichen Fragen zu vermitteln, bitten sich als Handlungsfeld fir ehemalige

Unternehmer an.

» Qualifizierung und Sicherung des Fachkréftenachwuchses

Fachkréfte sind eine Voraussetzung fir die Innovationsféhigkeit der Unternehmen. Frihzeitige
Fachkraftesicherung ist eine wesentliche Bedingung fur die Sicherung von Beschéftigung und
Wettbewerbsfahigkeit.

Dem sich insbesondere im Mittelstand abzeichnenden Fachkraftemangel in Folge des demo-
grafischen Wandels sollte sowohl von Seiten der Férderung des Nachwuchses als auch auf der

Seite der Qualifizierung der dlteren Arbeitnehmer begegnet werden.

Neben Handwerksberufen missen insbesondere Berufe im landwirtschaftlichen Bereich zu-
kinftig verstarkt Werbung machen, um junge Menschen fir eine Ausbildung in diesen Bran-

chen zu begeistern. Bereits Schilerinnen und Schuler sollten besser Uber die grinen Berufe
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informiert werden. Projekitage auf dem Bauernhof kénnten Schiler und Schiler an das Leben

und Arbeiten auf dem Land heranfthren.

An den Hochschulen sollten die Agrarstudenten Gber Informationsveranstaltungen und Prakti-

ka fur Leitungstatigkeiten in landwirtschaftlichen Betrieben begeistert werden.

Verbundausbildungen, bei denen sich mehrere Betriebe entsprechend ihren Stérken am Aus-
bildungsgang beteiligen, sollten weiter gestarkt werden. Die Qualitét und Attraktivitat der Aus-

bildung kann damit verbessert werden.

Auch bestimmte Studiengénge, insbesondere im ingenieurstechnischen Bereich, mussen zu-
kunftig attraktiver werden und die Bedurfnisse der Unternehmen in den Regionen stérker in-
tegrieren. Hier haben Universitéten und Fachhochschulen eine besondere Verantwortung. Die-
se mussen ihre Studienangebote an gednderte Berufsbilder anpassen und auch mit neuen
Studienbedingungen und Studienformen Angebote an bildungsferne Bevélkerungsgruppen
unterbreiten. Es gilt, die Kooperationen mit der Wirtschaft zu verstérken, z. B. im Rahmen von
Praktika, unternehmensnahen Studienabschlussarbeiten oder auch von gemeinsamen For-
schungsprojekten. Damit lasst sich auch das potentielle akademische Personal néher an die
regionale Wirtschaft heranfihren. Vorausgesetz wird hier, dass auch eine hinreichende Zahl

von Studienpl&tzen angeboten wird.

Durch homogene Altersstrukturen in vielen ostdeutschen Unternehmen besteht die Gefahr,
dass wertvolles Erfahrungswissen mit dem altersbedingten Ausscheiden der Fachkréfte und
FOhrungskrafte verloren geht. Zur Bewahrung des Wissens sind eine unternehmerische Lern-

kultur und betriebliche Bildungsstrukturen erforderlich.

Altere Arbeitnehmer sind aber nicht nur Tréger von Erfahrungswissen, das es Weiterzugeben
gilt. Sie stehen auch selbst unter dem Druck einer kontinuierlichen Weiterbildung. Die unver-
kennbare Tendenz zu lebenslangem lernen wird sich vor dem Hintergrund des knapper wer-
denden Nachwuchses und der ansteigenden Pensionsalter verscharfen. Auch hier stehen die

Unternehmen in der Verantwortung eine Dequalifizierung ihrer Mitarbeiter zu vermeiden.

Bildung im Alter ist unerl@sslich, um mit technischen und sozialen Entwicklungen Schritt zu
halten. ,eGovernment” kann beispielsweise nur erfolgreich eingefGhrt werden, wenn der
Grofiteil der Bevélkerung auch mit den technischen Méglichkeiten umzugehen weif3. Auch die
Ubernahme ehrenamtlicher Tétigkeiten wird durch begleitende Lernprozesse beginstigt. Bil-
dung im Alter beférdert die soziale Integration und unterstitzt die Dialogféhigkeit zwischen

den Generationen.

> Reform des Steuer- und Erbrechtes

Eine Reihe von Rahmenbedingungen nimmt einen eher unginstigen Einfluss auf den Gesamt-
prozess der Unternehmensnachfolge. Die Unternehmen klagen vor allem Uber steuerliche
Belastungen, die beim Verkauf oder im Erbfall entstehen. Hinzu kommen aufwendige rechtli-
che und organisatorische Arbeitsgéinge, welche héufig nur unter Zuhilfenahme von externem

Fachpersonal (vor allem Finanz-, Steuer- und Rechtsberater) erfolgreich getatigt werden kén-
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nen. Hier gilt es auf den verschiedensten Ebenen, eine Vereinfachung und Entbirokratisierung
zu forcieren, um den Unternehmern unnétige verwaltungsbedingte Hindernisse zu ersparen.
Grundiberlegung hierbei ist, Unternehmensnachfolgen éhnlich wie Unternehmensgrindun-
gen zu behandeln und damit zu erleichtern. Wenngleich das Steuer- und Erbrecht wie auch
verschiedene andere Rahmenbedingungen nicht auf der Zusténdigkeitsebene der Landesre-
gierung umstrukturiert werden kénnen, ist es dennoch méglich, die Einflussméglichkeiten der
Landesregierung auf die Bundesebene zu nutzen, um auf eine entsprechende Anderung der

nationalen Rahmenbedingungen hinzuwirken.

> Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Die Umfrage im Rahmen des Projekts hat eine nur geringe Resonanz im Hinblick auf die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie ergeben. Hier ist eine stérkere Sensibilisierung der Unter-
nehmen erforderlich, die diesen Aspekt als Element eines wirksamen Personalmarketings se-
hen sollten. Der sich abzeichnende Fachkraftemangel ist vor dem Hintergrund eines européi-
schen Arbeitsmarktes auch eine Frage der Angebote, die die Wirtschaft bereit ist zu machen.
In der Konkurrenz um qualifiziertes Personal missen die Arbeitsbedingungen in Ostdeutsch-
land deshalb auch attraktiver fir Familien werden. In der Praxis gibt es hier zahlreiche Beispie-
le, wie das ,audit berufundfamilie”, die starker publik gemacht und umgesetzt werden sollten.
Eine familienbewusste Personalpolitik und bedarfsgerechte Kinderbetreuungsangebote werden
auch dazu fhren, dass gut ausgebildete Mitter ihre berufliche Tétigkeit friher wieder auf-

nehmen.

2. Vorschléage fir innovative Maflnahmen

Im Folgenden werden einige innovative Mafinahmen vorgestellt, die Uber die bislang beste-
henden Ansdtze mitunter deutlich hinausgehen und dabei auch Problembereiche erreichen,

die in vor- oder nachgeschalteter Funktion im Generationswechselmanagement verortet sind.

» Rick- und Zuwanderung férdern

Vermittlungsstellen und Rickkehragenturen kénnen dazu beitragen, die sich ab dem Jahr
2010 nahezu schlagartig verandernde Lage auf dem Arbeitsmarkt vorzubereiten und zu den
abgewanderten qualifizierten Landeskindern Kontakt zu halten und um schnelle Vermittlungen
for Rickwanderer zu erméglichen. Derartige Institutionen missen von allen relevanten Akteu-

ren weiter gestdrkt, aktualisiert, vernetzt und ausgeweitet werden.

Die zentrale Aufgabe dieser internetbasierten Agenturen, wie z. B. dem Kontaktbiro Netzwerk
Ost (www.kontakt-ostdeutschland.de), besteht darin, den Informationsfluss zwischen Abge-
wanderten und ihrer Heimatregion aufrecht zu erhalten. Interessierte kénnen dort im Forum
diskutieren, Profile anlegen und auf diese Weise untereinander und auch mit potenziellen Ar-
beitgebern in Kontakt treten. Die Internetplattform bietet auBerdem: Aktuelle News aus der
Heimat, Profile von Arbeitgebern in der Region, Informationen zu Studien-/ Aus- und Weiter-
bildungsangeboten, Ansprechpartner zur Existenz- und Unternehmensgrindung und Tipps zur

Kinderbetreuung.
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Sachsen-Anhalt ist eines der am frihesten industrialisierten Kernlénder in Deutschland. Nach
1945 und im Laufe der ersten Jahrzehnte der DDR zogen viele alte Unternehmerfamilien in
den Westen. lhre Nachfolger dafir zu gewinnen, am alten Familienstandort aktiv zu werden,

ist eine wichtige, zielfUhrende und sehr individuelle Aufgabenstellung.

> ,Bleibe im Lande und werde Unternehmer” — Koordinierung der Beratungen der
IHK’s und der Hochschulen in Sachsen-Anhalt

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass eine bessere Koordination der bestehenden Bera-
tungsstellen fr ein erfolgreiches Generationswechselmanagement in Sachsen-Anhalt uner-
lasslich ist (Vgl. Kapitel | 1). Uber diese interne Optimierung durch Vernetzung hinausgehend
sollte jedoch ein eigenstdndiges Programm ins Leben gerufen werden, welches den aktiven
Dialog von Institutionen der Nachfolgervermittlung und -beratung mit den Hochschulen des
Landes zum Inhalt hat. Unter dem Motto ,,Bleibe im Lande und werde Unternehmer” wirden
dabei Kooperationen etabliert, welche den Studierenden bereits vor dem Hochschulabschluss
eine Zukunfisperspektive in einem regional anséssigen Unternehmen in Aussicht stellen und
dies gegebenenfalls Gber entsprechende Berufspraktika vorbereiten. Auf diese Weise kann
aktiv einer Abwanderung von Hochqualifizierten und gleichzeitig dem Fachkréfte- und Nach-

folgermangel in den Betrieben entgegengewirkt werden.

Fur Hochschulabsolventen ist die Ubernahme eines Betriebs in der Néhe der Studien- bzw.
Hochschulstandorts eine echte Alternative zur Abwanderung, bietet die Ubernahme doch un-
ternehmerische Gestaltungsspielrdume sowie die N&he zu aufgebauten sozialen Netzwerken.
Deshalb ist die Kombination von Existenzgriondungsberatung und Generationswechselmana-
gement fir Sachsen-Anhalt interessant. Ein Problem ist das oft fehlende Ubernahmekapital auf
der Hochschulmitarbeiterseite. Hier missten Modellvorhaben neue, innovative Verfahren, die
sich am Management-Buy-Out orientieren, entwickeln. Wichtige Fragen der Beratung sind
zudem der Aufbau und die Sicherung des Vertrauens der Betriebsmitarbeiter in die neue Be-
triebsleitung. Eine solche Kombination kédnnte sowohl einen Beitrag zur Sicherung von Betrie-
ben und zur Verhinderung der Abwanderung von Hochqualifizierten, als auch zur Stérkung

des Unternehmergeists und Férderung des unternehmerischen Handelns im Land leisten.

Der Synergieeffekt dieser Kooperation dirfte insofern besonders stark sein, da sie einerseits
die Kompetenzen und Kontakte der Kammern, die gewissermafBen tber den Ein- und Uber-
blick zur ,Nachfrage-Seite” der Unternehmen verfigen, und andererseits die der Hochschulen
beinhaltet, die wiederum Experten hinsichtlich der Angebotsseite, also des rezenten und zu-
kunftigen Fachkréfteangebotes, der Ausbildungsinhalte und Berufsintensionen der Studieren-

den sind.

> Langfristige Begleitung von Nachfolgern durch aktives Generationswechselmanage-

ment: Der ,Generationswechsel-Manager”

Angesichts der aktuellen wirtschaftlichen Problemlagen in Sachsen-Anhalt ist es fur Existenz-

grunder und Nachfolger schwierig, nach dem Kraftakt der Unternehmensgrindung die ersten
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schweren Jahre am Markt zu Gberstehen. Die heutigen Beratungs- und Coachingstrukturen
sind nur auf einen kurzfristigen Zeitraum ausgerichtet. Viele Unternehmen benétigen aller-
dings weitergehende und anhaltende Betreuung Uber Jahre hinweg. Alle Phasen der Unter-
nehmensgeschichte sind mit jeweils eigenen Problemlagen verbunden und verlangen somit
eigene Lésungsansdtze. Dies geht einher mit einem langfristigen Managementkonzept, das
auch fur die Zukunft des Unternehmens den Bestand und die Beschéftigung sichert. Im Hin-
blick auf Ranking- und Rating-Strukturen (z.B. Kreditvergabe) dirften langfristige Regelungen

einen durchaus positiven Einfluss nehmen.

Hier spielen vor allem die Kaommern eine wesentliche Rolle, da diese naturgeméf den lang-
fristigen Kontakt mit den Unternehmen ihrer Region pflegen. Insbesondere im Handwerk, wo
die generationsiubergreifende Vermittlung von Wissen und Fertigkeiten eine grundlegende
Position einnimmt, bietet sich ein derart langfristiges Konzept an. Neben einem Coaching-
Angebot durch fachkundige Seniors wird die DurchfGhrung von mindestens zwei Veranstaltun-

gen pro Jahr und Handwerkskammer vorgeschlagen.

Hinzu gehdren dabei Beratungs-, Schulungs- und BegleitmaBBnahmen, die von den Hand-
werkskammern und Innungen sowie von weiteren Bildungstragern durchgefUhrt werden.
Schwerpunkte bilden die Erziehung von Unternehmensnachfolgern (vom Kindergartenalter an,
z.B. Uber Kurse, Freizeiten, internationalen Austausch mit Unternehmerfamilien, Schullauf-
bahn-Studien- und Berufsberatung usw.), der Aufbau und die (familiére) Integration (bis hin
zur Adoption) von nicht verwandten Unternehmensnachfolgern sowie die Begleitung der Auf-

teilung des betrieblichen Vermégens auf mehrere Erben.

Die Rolle des ,Generationsmanagers” wirde durch einen zusténdigen Arbeitsbereich bei den
Kammern und/oder durch einen externen (Senior-)Coach Gbernommen. Die wesentlichen
Aufgaben der Manager-Stelle liegen dann im Bereich der léngerfristigen Planung und Bera-
tung zu Personalfragen, der Unternehmensstrategie und Unternehmensfihrung, der Kontakt-

vermittlung (Schnittstelle), der Wissensvermittlung und Weiterbildung.
» Ausbildungspaten

Generationswechselmanagement ist eine ,Mehrebenenaufgabe”, welche neben den é&lteren
Berufsaussteigern (mit ihrer auf3erbetrieblichen Zukunft!) und der unmittelbare Nachfolgerge-
neration auch die jungen Mitarbeiter bis hin zu den Auszubildenden, ja sogar den Schilern als
potentiell zukUnftige Azubis und Lehrlinge beinhaltet. Die Ganzheitlichkeit eines durchdachten
und problemorientierten Planungskonzeptes fir den Generationswechsel muss daher auch
jene Personen- und Altersgruppen integrieren, welche die Zukunft der Unternehmen in zwan-
zig bis vierzig Jahren tragen sollen. Hier setzt das Konzept der ,Ausbildungspaten” an: In ei-
nem themen- und damit Ressort-Ubergreifenden Ansatz integriert diese Idee auch die Bereiche
»Bildung und Erziehung”, ,Jugend” und ,Kultur”, sollte also auch in Zusammenarbeit der ent-

sprechenden ministerialen Kompetenzen gemeinsam aufgebaut werden.

In Anbetracht der hohen Schulabbrecherzahlen in Sachsen-Anhalt und der daraus erwachsen-

den Probleme fir die Individuen sowie die wirtschaftliche Zukunft des Landes erscheint es nitz-
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lich, Uber die Hilfestellung externer Paten eine erfolgreiche Schul- und spéter Berufsausbildung
zu unterstitzen. Paten kdnnen hier vor allem &ltere, aus dem Berufsleben ausgeschiedene
Meister und Alt-Gesellen sein, die durch ehrenamtliche Tatigkeiten und Féhigkeiten insbeson-
dere im Handwerkswesen sinnvolle Beschaftigungsméglichkeiten und Zukunftsperspektiven

erdffnen.

Insbesondere Jugendliche mit besonderem Férderbedarf, die in Gefahr des Schulabbruchs
und damit Perspektivliosigkeit auf dem Arbeitsmarkt stehen, die in manchen Féllen sogar in die
Straffélligkeit abzurutschen drohen, sollten hierbei bertcksichtigt werden. Ein Beispielprojekt
fur eine derartige Kooperation findet sich im JUGENDWERKHOF WESSELS, wo mittlerweile
Uber 20 Betriebe als Sponsoren und insgesamt 85 Stifter einen Raum geschaffen haben, wo
Jugendliche in den Bereichen Gartenbau und Landwirtschaft, Gastwirtschaft, (Kiche und Ser-
vice), Warenverkauf, Backerei, Handwerk und Verwaltung eine arbeitsnahe Tétigkeit und Qua-
lifizierung ermdglichen. Ein derartiges Projekt schafft neue Ausbildungsplétze, die den regional
wohnhaften Jugendlichen zur Verfigung stehen, bietet dlteren Handwerksmeistern und Altge-
sellen die Méglichkeit, sich fur die Zukunft ihrer Berufe in der Region einzusetzen und bieten

den Betrieben selbst eine sichtbare Zukunftsperspektive.
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Tabelle 22: Ausgewdhlte konventionelle MaBnahmen, Adressaten und Beispiele

Maf3inahme

Adressat

Ausgewdihlte Ansétze und
Beispiele

Sensibilisierung

- Sensibilisierung fir das Thema Generati-
onswechsel und Fachkraftemangel

- Informationsbroschiren, gezielte Telefon-
aktionen sowie bestehende Kommunikati-
onswege nutzen

- Ausstellungen zur Problematik

- Kombination der bestehenden Initiativen
zur Nutzung von Synergieeffekten

- Wirtschaftskammern

- Landesregierung

zahlreiche Einzel- und
Coachingprojekte wie z.B.

- ego.-Existenzgrindungsoffensive

- ,Unternehmensnachfolge in Sach-
sen-Anhalt”

- ,Familiennachfolge, den Generati-
onswechsel gestalten” (IHK Potsdam)

- Senior Experten Service / Senior
Coaching Service

Koordination

- bestehende Beratungsangebote stérker
vernetzen

- Absolventen ,Perspektiven zum Bleiben”
durch Unternehmensibernahme aufzeigen

- Beratungsangebote von Hochschulen und
Kammern koppeln

- Wirtschaftskammern

- Hochschulen

- Innovativer Ansatz

»Seniors” unterstitzen und nitzen

- Ubergang in den ,Ruhestand” planen
- Erfahrungswissen der Seniors nitzen

- Mentorenmodelle férdern

- Unternehmer
- Wirtschaftskammern

- Berater

- Initiative ,Alt hilft Jung”

- Mentorenmodelle

Qualifizierung und Sicherung des Fachkréftenachwuchses

- Werbung fur gering nachgefragte
Ausbildungsberufe

- Verbundausbildungen zur Erhéhung der
Attraktivitat

- Stérkere Verbindung zwischen
akademischer Ausbildung und regionalen
Unternehmen

- Dequalifierung durch Weiterbildung
vermeiden

- Unternehmer
- Wirtschaftskammern

- Hochschulen

- Masterstudiengang ,Unternehmens-
nachfolge”

- KEIMforum
- Nexxt-Change

- Next Business Generation

Reform des Steuer und Erbrechts

- Erleichterung rechtlicher und steuerlicher
Rahmenbedingungen

- Gleichstellung von Existenzgrindung und
Unternehmensibernahme

- Landesregierung

- Bundesregierung

Familie und Beruf

Vereinbarkeit von Beruf und Familie férdern

- Wirtschaftskammern
- Landesregierung

- Unternehmen

,audit berufundFamilie”
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Tabelle 23: Innovative Maflnahmen, Adressaten und Realisierungsvorschlége

MaBnahme Adressat Vorschlag zur Realisierung

Ruckkehrférderung und Zuwanderung

Zu- und Rickwanderung Uber Rickkehr- - Wirtschaftskammern Kontaktbiro fur Rick- und Zuwande-

agenturen starken - Landesregierung rer des Netzwerks Ost

www. kontakt-ostdeutschland.de

- Unternehmen

»Bleibe im Lande und werde Unternehmer!”
Kooperation der Beratungsstellen der - Wirtschaftskammern Einrichten eines eigenen Programms
Kammern mit den Grindungsagenturen und Pilotprojektes ,Bleibe im Lande

k) - Hochschulen ’
von Hochschulen zur frihzeitigen bzw. ) und werde Unternehmer!” durch das
studienbegleitenden Vernetzung von Unter- | - Studierende die Zusammenarbeit von Kammern
nehmen und Studenten - Unternehmen und Unis angeschoben wird.

~Generationswechselmanager”

Ganzheitliche Begleitung des Generations- - Wirtschaftskammern Finanzierung der Beratungs- und

wechsels in Unternehmen Gber die Genera- | _ ) iernehmen Fortbildungsmafinahmen, die vorwie-

tion der Azubis, der Fachkréfte, der poten- gend durch die Kammern organisiert

tiellen Nachfolger bis hin zu den Seniors. - Schiler und Studenten | ;g durchgefGhrt werden. Zudem

Vor allem Bildungs- und - Mitarbeiter Zuschisse zu den Beratungsleistungen

CoachingmafBinahmen. der Senior-Coaches (Teilfinanzierung).

Ausbildungspaten

Betreuung von geféhrdeten Jugendlichen - ,Seniors” Grundung einer gemeinnitzigen

durch Senior-Paten, die beim Schulab- - Unternehmen Gesellschaft, die Koordinationsaufga-

schluss und bei der Ausbildungsplatzsuche ben Gbernimmt und bestenfalls sogar

sowie wéhrend der Ausbildung zur Seite - Sch()le.r und Orte fur praktische Tatigkeiten

stehen. Jugendliche (Handwerk, Kunst, Gastronomie,
landw. Produktion etc.) einrichtet.

3. Formulierung von Férderrichtlinien

Grundsatzlich sollte bei der Konzeption zukUnftiger Férderinstrumentarien vor allem zwei Cha-
raktereigenschafen Bericksichtigung finden: Zum einen die Langfristigkeit der Maflnahmen
und zum anderen die Koordinierung einer aktiven Zusammenarbeit der involvierten ministe-

rialen Institutionen.

Langfristige Projektférderung

Die Notwendigkeit eines ganzheitlichen Generationswechselmanagements ergibt sich insbe-
sondere durch die Folgen und Begleitumstdnde des demographischen Wandels. Demographi-
sche Prozesse verlaufen grundsétzlich langerfristig und haben Uberwiegend langfristige Fol-
gen. Problemldsungsansatze und Férderinstrumente missen daher ebenfalls mittel- bis lang-
fristig konzipiert werden und kénnen nicht nur Ober kurzzeitig laufende Modellprojekte gestellt
werden. Daher sind in Zukunft unbedingt ldngere Projektlaufzeiten zu veranschlagen, die auch
dem zeitlichen Rahmen von Unternehmensibergaben von finf bis zehn Jahren Rechnung tra-

gen.
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Zusammenarbeit zwischen den Ministerien

Es wurde bereits an mehreren Stellen deutlich, wie wichtig eine organisierte Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Ministerien fir einen erfolgreichen Generationswechsel ist. Diese
Zusammenarbeit muss allerdings nicht nur auf organisatorischer Ebene erfolgen, sondern
sollte sich auch durch gemeinsame finanzielle FérdermaBBnahmen manifestieren. Hierdurch
lassen sich nicht nur die zur Verfigung stehenden Gelder zielgerichtet bindeln, es wird insge-

samt auch mehr Transparenz im Férderprogramm-Dschungel erreicht.

Generationswechselmanagement als Mehrebenenaufgabe féllt in die Zusténdigkeiten der Res-
sorts von Wirtschaft, Soziales, Bildung & Wissenschaft, Kultur etc. Der Generationswechsel
beginnt bereits in der Schule, wo der Nachwuchs fir die kommenden Generationen von Fach-
kréften und Nachfolgern ausgebildet wird. Er setzt sich fort auf der Ebene der Mitarbeiter, fol-
gend der Gruppe der Nachfolger und schlie3t mit der Generation der Berufsaussteiger und

,Seniors”.

Férderung des Generationswechselmanagements in Sachsen-Anhalt

Neben der Einleitung innovativer Maflnahmen missen im Rahmen eines umfassenden Gene-
rationswechselmanagements auch die bestehenden (finanziellen) Férderrichtlinien kritisch hin-
terfragt und demnach umgestaltet werden. Nach einem kurzen Einblick in die Férderland-
schaft werden im Folgenden daher Vorschlége zur Novellierung des bestehenden Férdersys-
tems unterbreitet. Die tabellarischen Zusammenstellungen geben jeweils einen kleinen Ein-
druck Gber die Vielseitigkeit des Férderangebotes. Hierbei geht es nicht um eine detaillierte
Analyse der zahlreichen Programme und Maflnahmen, sondern vielmehr darum, die Vielfalt
der mit dem Generationswechselmanagement verknipften Institutionen und Leistungen zu

verdeutlichen'®.

Weder auf Bundes- noch auf Landesebene existieren konkrete Férderrichtlinien zum Thema
Generationswechselmanagement. Dies ist bereits der Tatsache geschuldet, dass die Vielschich-
tigkeit dieses Themas eine vernetzende und Ubergreifende Tétigkeit verschiedener Handlungs-
felder und Akteure erfordert. Andererseits |dsst sich wiederum eine Vielzahl an Férderméglich-
keiten finden, die in direkter oder indirekter Weise mit dem Aufgabenbereich des Generati-
onswechselmanagements verbunden sind. Sie betreffen dabei vor allem die Zielgruppen der
Nachfolger, der Mitarbeiter und Fachkréfte, der Auszubildenden sowie der ,Seniors” bzw.

Ubergeber.

Generationswechselmanagement setzt bereits bei der Generation der Jugendlichen, also den
Schilern und Auszubildenden an. Fir die Férderung sind damit also auch jene Programme
relevant, die sich mit der Betreuung und (Fort-)Bildung von Jugendlichen und jungen Arbeit-

nehmern beschéaftigen.

158 Die Angaben entstammen zum Grofteil dem Informationsangebot der Internet-Seiten der Landesregierung Sachsen-Anhalt
(www.sachsen-anhalt.de) sowie der Broschire ,Existenzgrindung — Schwerpunkt der Wirtschaftsférderung” des Ministeriums fir
Wirtschaft und Arbeit des Landes Sachsen-Anhalt.
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Tabelle 24: Férderung von Jugendlichen

Jugendliche, Schiler, Auszubildende

Zustandigkeit

Schwerpunktbereich

Férderinstrument

Kultusministerium

Kultur und Medien

Richtlinie Uber die Gewéhrung von Zuwendungen zur
Férderung von Kunst und Kultur

Schul- und

Erwachsenenbildung

Richtlinie Uber die Gewdhrung von Zuwendungen fir
bildungsbezogene Projekte und Vorhaben

Ministerium
fir Gesundheit

und Soziales

Familie Férderung von Hilfen zur Erziehung
Querschnittsaufgaben der Betreuungsvereine
Jugendarbeit/ Férderung von Hilfen zur Erziehung

Jugendsozialarbeit

Kinder- und Jugendarbeit, Jugendsozialarbeit, erzieherischen
Kinder- und Jugendschutz

Querschnittsaufgaben der Betreuungsvereine

Ministerium
fir Wirtschaft und
Arbeit

Aktive Arbeitsmarktférderung

Einstellungshilfen an der zweiten Schwelle Einstiegsgeld

Integration durch gewerbliche Arbeitnehmeriberlassung

Berufliche Qualifizierung

Bekdmpfung der Jugendarbeitslosigkeit, Qualifizierung und
Integration von Frauen

Schaffung von betrieblichen Ausbildungsplétzen fur benachtei-
ligte und behinderte Jugendliche sowie fir Auszubildende, die
ihren Ausbildungsplatz infolge Betriebsstillegung oder
-einschréinkung verloren haben

Verbundausbildung zur Schaffung von Ausbildungsplétzen und
zur Verbesserung der Ausbildungsqualitét, Zusatzqualifikatio-
nen

Eingliederung von Jugendlichen an der 2. Schwelle

Bundesinitiativen
bzw. Bund-

Lander-Initiativen

Landesverwaltungsamt
Sachsen-Anhalt

Ausbildungsplatzférderung

Fremdausbildung in Ausbildungskooperationen und
Verbinden

zusténdige Agentur fir
Arbeit; zusténdiger Maf3-

nahmetréger

Gegen Abwanderung junger Landeskinder (GAJL-plus)

Fort- und Weiterbildung ist auch fur die Gruppe der Mitarbeiter und Fachkréfte der Unter-

nehmen von grof3er Bedeutung. Hier wird es in Sachsen-Anhalt bereits in wenigen Jahren zu

empfindlichen Engpdssen und ausgeprégten Konkurrenzsituationen gegeniber anderen (be-

sonders westdeutschen) Standorten kommen. Dariber hinaus rekrutiert sich aus dieser Grup-

pe das Nachfolgerpotential for die Unternehmen des Landes. Es spielen hier also auch die

Bereiche der Arbeitsmarktférderung fir dltere Mitarbeiter sowie von Langzeitarbeitslosen bzw.

Wiedereinsteigern.
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Tabelle 25: Férderung von Fachkréften

Mitarbeiter — Fachkréafte

Zustandigkeit

Schwerpunktbereich

Forderinstrument

Kultusministerium

Kultur und Medien

Richtlinie Uber die Gewéhrung von Zuwendungen zur Férde-
rung von Kunst und Kultur

Schul- und

Erwachsenenbildung

Richtlinie Uber die Gewahrung von Zuwendungen fir
bildungsbezogene Projekte und Vorhaben

Richtlinie Uber die Gewédhrung von Zuwendungen geméf 8§ 6
und 7 des Gesetzes zur Férderung der Erwachsenenbildung im
Lande Sachsen-Anhalt

Ministerium fir
Landwirtschaft

und Umwelt

Investitionsmaf3nahmen im
landwirtschaftlichen Betrieb,
Landwirtschaft

Demonstrationsvorhaben und umweltbezogene
Fortbildungsmaf3nahmen

Ministerium
fur Wirtschaft und
Arbeit

Aktive Arbeitsmarktférderung

Qualifizierung von Beschaftigten

Besondere Zielgruppen des

Arbeitsmarktes

Beschaftigung von Langzeitarbeitslosen
- Landesprogramm U 50 -

Beschaftigung von langzeitarbeitslosen ALG-1I-Beziehern
Schaffung von Arbeitsplétzen fir Menschen Uber 55 Jahre

Schaffung von Arbeitsplétzen fir éltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer

Schaffung von Arbeitsplétzen

Beschaftigung von langzeitarbeitslosen ALG-1I-Beziehern

Schaffung von Arbeitsplétzen fir éltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer

Technologie

Férderung der Personalkosten fur die Einstellung von Innovati-
onsassistenten

Wirtschaft

Férderung der Personalkosten fur die Einstellung von Innovati-
onsassistenten

Bundesinitiativen
bzw. Bund-

Lander-Initiativen

Investitionsbank
Sachsen-Anhalt

Innovationsassistentenférderung

Tragergesellschaft Sachsen-
Anhalt; Landesverwaltungs-

amt Sachsen-Anhalt

PraktikumsmaBnahmen zur beruflichen Eingliederung von
Frauen, allein Erziehenden und Berufsriickkehrern

Landesverwaltungsamt
Sachsen-Anhalt

Qualifizierung von Beschaftigten

Landesverwaltungsamt
Sachsen-Anhalt;
Kultusministerium des Lan-
des Sachsen-Anhalt

Zuwendungen zur Férderung der Erwachsenenbildung

Der grofite Teil der bestehenden MaBnahmen betrifft die Existenzgrindungsférderung, welche

Uber verschiedene finanzielle Hilfeleistungen wie spezielle Darlehen, Birgschaften, Beteiligun-

gen oder Investitionszuschussen vor allem der Gruppe der Nachfolger bei der Grindung

oder Ubernahme eines Betriebes zur Verfigung steht. Wichtige Akteure im Land Sachsen-

Anhalt sind hier insbesondere die Investitionsbank Sachsen-Anhalt, die IBG Beteiligungsgesell-
schaft Sachsen-Anhalt mbH, die Mittelstéindische Beteiligungsgesellschaft Sachsen-Anhalt mbH
(MBG), die Birgschaftsbank Sachsen-Anhalt mbH (BB) sowie die KfW-Mittelstandsbank; be-
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stimmte Beratungsleistungen werden Uber die RKW Sachsen-Anhalt GmbH und die TGL Sach-
sen-Anhalt GmbH finanziell geférdert. Die Bundesagentur fir Arbeit zahlt ein Uberbriickungs-

geld bzw. Existenzgrindungszuschisse bei der Einstellung von Arbeitslosen.

Besonders die durch das ERP (European Recovery Program) und die Kreditanstalt fir Wieder-
aufbau (KfW) bereitgestellten Mittel spielen als Finanzierungsgrundlage eine wesentliche Rolle.
Sie bieten wdhrend der Grindungsphase (z.B. ERP-Kapital for Grindung, StartGeld), aber
auch in der Wachstumsphase (ERP-Kapital fir Wachstum) und bei etablierten Unternehmen
(z.B. Unternehmerkapital fir Arbeit und Investitionen) zinsginstige Kredite fur Investitionsleis-
tungen. Die Laufzeit dieser Kapitaldarlehensprogramme kann bis zu 15 Jahren, beim Unter-
nehmerkredit (KIW) auch 20 Jahre betragen.

Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Férderlandschaft ist die Strukturférderung der Européi-
schen Union. So werden im Rahmen der Européischen Fonds fir Regionale Entwicklung (EFRE)
Investitionen zur Schaffung bzw. Sicherung von Arbeitsplétzen finanziert und Infrastruktur- und
ModernisierungsmaBBnahmen unterstitzt. Insbesondere Kleine und Mittelsténdische Unterneh-
men werden Uber lokale Entwicklungsinitiativen geférdert, unter anderem durch Beratungsfér-

derung und Risikokapitalausstattung.

Der Europdische Sozialfonds (ESF) férdert Uber arbeitsmarktpolitische Maflnahmen wie Quali-
fizierungs- und Beschéftigungshilfen das regionale Arbeitskréftepotential. Neben der Préven-
tivwirkung soll (insbesondere jugendlichen) Arbeitslosen die Wiedereingliederung in den Ar-
beitsmarkt erleichtert werden und Uber Bildungsmafinahmen eine dauerhafte Beschéftigungs-
grundlage geschafft werden. Eine besondere Bericksichtigung finden die Bereiche Forschung
und technologische Entwicklung sowie Mafinahmen, die der Chancengleichheit auf dem Ar-

beitsmarkt dienen.

Der Europdische Ausrichtungs- und Garantiefonds fir die Landwirtschaft (EAGFL) richtet sich
speziell an landwirtschaftliche Betriebe. Die hierUber getdtigten Investitionen und Beihilfen

(Modernisierung, Produktionskostensenkung, Grindung, Ruhestand, Vermarktung, Umwelt-
schutz etc.) verfolgen eine allgemeine Verbesserung der Produktionsstruktur und Entwicklung

léndlicher R&dume als Wirtschafts-, Sozial-, Kultur- und Naturraum.

Ein anderer Weg der Férderung wird durch bestimmte MafBnahmen und (Pilot-)Projekte be-
schritten (Vgl. Kapitel G), die meist in Kombination von Landes-, Bundes- und/oder EU-Mitteln
den Unternehmern bestimmte Leistungen wie z.B. Information, Vermittlung, Beratung oder

Teilfinanzierung zur Verfigung stellen.
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Tabelle 26: Férderung von Nachfolgern

Unternehmen — Grinder/Nachfolger

Zustandigkeit

Schwerpunktbereich

Forderinstrument

Kultusministerium Kultur und Medien o Richtlinie Gber die Gewéhrung von Zuwendungen zur Férde-
rung von Kunst und Kultur
Ministerium fir Berufliche Qualifizierung o Qualifizierung von Existenzgriindern
Wirtschaft und Wirtschaft o Gewdhrung von verzinslichen Darlehen mit léngerfristigen
Arbei festen Laufzeiten zur Existenzfestigung oder Sicherung des
roeit Wachstums

Hilfen fur existenzgefdhrdete Unternehmen
Investitionszuschisse fur Vorhaben der gewerblichen Wirtschaft

Spezifische Beratung, durch welche den Unternehmen Impulse
und Anregungen zur weiteren Entwicklung und Verbesserung
vermittelt werden

Ministerium fir InvestitionsmaBnahmen im o Bértderur}:g der Betriebsberatung landwirtschaftlicher

Landwirtschaft landwirtschaftlichen Betrieb mrernenmen

und Umwelt

Bundesinitiativen Burgschaftsbank o Ausfallbirgschaften der Birgschaftsbank Sachsen-Anhalt
Sachsen-Anhalt GmbH o Garantien der Birgschaftsbank Sachsen-Anhalt GmbH for

bzw. Bund- Beteiligungen

Lander-Initiativen o Garantien der Birgschaftsbank Sachsen-Anhalt GmbH for

Mitarbeiter-Beteiligungen

o Burgschaft ohne Bank ,BoB”
Mittelstéindische o Beteiligungen der Mittelsténdischen Beteiligungsgesellschaft an
Beteiligungsgesellschaft Existenzgrindungen und KMU
Sachsen-Anhalt mbH o Beteiligungen an Technologieunternehmen
Investitionsbank o Darlehen an mittelsténdische oder technologieorientierte
Sachsen-Anhalt Unfernehmen

o Gemeinschaftsaufgabe (GA) ,Verbesserung der regionalen

Wirtschaftsstruktur” — Infrastrukturférderung

Gemeinschaftsaufgabe (GA) ,Verbesserung der regionalen
Wirtschaftsstruktur” — Unternehmensférderung

Grinderdarlehen
Mezzaninedarlehen

Zuwendungen an technologieorientierte, mittelsténdische
Unternehmen

PricewaterhouseCoopers o Burgschaften des Landes Sachsen-Anhalt
Aktiengesellschaft Wirt-
schaftsprifungsgesellschaft
IBG Beteiligungsgesellschaft o IBG-Risikokapitalfonds fir technologieorientierte KMU
Sachsen-Anhalt mbH
Investitionsbank Sachsen- o KfW-Griindercoaching
Anhalt; KW Mittelstands-
bank; zusténdige Kammer
RKW Sachsen-Anhalt o Mittelstandsberatungsprogramm (Beratungshilfeprogramm)
KfW-Mittelstandsbank o ERP-Kapital fir Grindung, ERP-Kapital fir Wachstum
o Mikro-Darlehen
o StartGeld
o Unternehmerkredit
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Agentur fur Arbeit

o Existenzgrindungszuschuss (Ich-AG)
o Uberbrickungsgeld

o Einstellungszuschuss fur Existenzgrinder

Weitestgehend bei FérdermaBBnahmen vernachléssigt wird die Generation der Seniors, wel-

che die vierte wichtige Adressaten-Gruppe im Generationswechselmanagement stellen. Hier

mUssen vor allem Rahmenbedingungen geschaffen werden, die den Berufsaussteigern bei und

nach der Unternehmensibergabe unterstitzend den Weg in die neue Lebensphase erleichtern

und dort sinnstiftende Betdtigungen ermdglichen. An dieser Stelle kénnte besonders auch an

psychologische UnterstitzungsmaBBnahmen gedacht werden.

Tabelle 27: Férderung von ,Seniors”

»Seniors” — Unternehmensibergeber

Zustandigkeit

Schwerpunktbereich

Foérderinstrument

Ministerium
fir Gesundheit

und Soziales

Familie

Jugendarbeit/

Jugendsozialarbeit

o Querschnittsaufgaben der Betreuungsvereine
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4. Exkurs: Vorschlége fur die Férderpolitik des Landes Sachsen-Anhalt
Dr. Rainer Ludigk

Vorbemerkung

Bei den nachfolgenden AusfUhrungen ist zu bericksichtigen, dass im gesamten Bereich des
Generationswechselmanagements bereits eine Fille von Programmen, Modellprojekten, Fér-
derméglichkeiten auf Bundes- und Landesebene existieren. Diese schon sehr ausdifferenzierte
Forderlandschaft sollte eher rationeller organisiert denn weiter ausgebaut werden. Deshalb
wurden bewusst Anknipfungen an vorhandene Férderprogramme gesucht (bei denen anzu-
nehmen ist, dass sie auch im Zeitraum 2007 bis 2013 weitergefUhrt werden) und Modellvor-

haben vorgeschlagen, die ggf. auf vorhandenen Férderprogrammen aufsetzen kénnen.

Eine Differenzierung nach Umsetzungszeitrdumen erfolgte nicht. Es ist davon auszugehen,
dass neue Finanzierungs- und Férderinstrumente zundchst im Rahmen von Modellvorhaben
kurz- und mittelfristig erprobt werden, wéhrend Vorschlédge, die auf bestehenden Férderpro-

grammen aufsatteln, kurzfristig umgesetzt werden kénnen.

Eine Differenzierung nach Zusténdigkeiten einzelner Ministerien erfolgte ebenfalls nicht, auch
Dotierungen fur die einzelnen Vorschlége wurden in der Regel nicht vorgeschlagen. Hier kann
und will die Studie dem erforderlichen Abstimmungsprozess innerhalb und zwischen den Mi-

nisterien nicht vorgreifen.

Fur die Darstellung der Vorschlége wurde ein relativ einheitlicher tabellarischer Aufbau ange-
strebt. Damit soll eine gewisse Systematik gewéahrleistet werden, die weitergehende Ausformu-

lierungen und Abstimmungen zumindest ansatzweise erleichtern soll.

Die Vorschlage gliedern sich in drei Unterpunkte:

1. Vorschlage zur Aufnahme in Férderrichtlinien bzw. zur Regelférderung

2. Vorschlége for Modellvorhaben

3. Vorschlége zur Information und Sensibilisierung insbesondere von Unternehmen

Vorschlage, die nicht durch Programme des Landes abgedeckt sind bzw. dessen Kompetenzen
Uberschreiten (z.B. Neuregelungen des Steuer- und Erbfolgerechts) sowie Vorschlage, die kei-
ner Férderung bedirfen (z.B. Initiativen zur stérkeren Nutzung des Wissens von Senioren)
wurden nicht bericksichtigt. Das heif3t, die nachfolgende Zusammenstellung stellt ausschlief3-

lich auf Vorschlége ab, die das Land und dessen Férderung unmittelbar betreffen.
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Inhaltlich lassen sich die Vorschlége folgenden Themenfeldern zuordnen:

Themenfeld

Vorschlag

Unternehmensnachfolge

1.1

Quick-Check fur die Ubertragung bzw. den
Erhalt fortfGhrungswirdiger Unternehmen

1.2 Coaching und Moderation der Unternehmens-
nachfolge
2.1 Kombination von Beratungen zur Existenzgrin-
dung aus Hochschulen mit Beratungen zur Un-
ternehmensibergabe der Kommern
2.2 Konzertierte Aktion zur Unternehmensnachfol-
ge
Wissensweitergabe und Qualifizie- [ 1.3 Modelle zur wechselseitigen Wissensvermittlung
rung dlterer Arbeitnehmer und zur Bildung altersgemischter Teams
1.4 Qualifizierung élterer Arbeitnehmer
Sicherung des Berufsnachwuchses 1.5  Ausbau der Zusammenarbeit zwischen Schule
und Wirtschaft
2.6 Qualifizierte Praktika fur Studenten in KMU
2.7  Aufbau von Nachhilfesystemen fur Jugendliche
durch &ltere Menschen
2.9  Lernpartnerschaften for KMU
Angebote fir Klein- und Kleinstun- | 2.3 Lokales Kapital for Bildung und Wirtschaft
ternehmen
2.5  Wissenstransfer in KMU, speziell Manage-
mentwissen
Vereinbarkeit von Familie und Beruf |2.4 Familienorientierte Dienstleistungszentren
2.8  Betriebskita for KMU
3.1 Informationsoffensive zur besseren Vereinbar-

keit von Familie und Beruf

Damit werden in den Vorschldgen wesentliche inhaltliche Themenfelder des Generationswech-

selmanagements, die sich vom Grundsatz her durch die gesamte Studie ziehen, nochmals

angesprochen. Hier sehen die Verfasser Handlungsbedarfe, in jedem Fall sollte jedoch nach

Méglichkeit eine Integration in Férderprogramme, die in der kommenden Férderperiode wei-

tergefUhrt oder neu aufgelegt werden bzw. eine modellhafte Erprobung erfolgen.
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1.

Forderrichtlinien

1.1

Bezeichnung:

Quick-Check fir die Ubertragung bzw. den Erhalt fortfshrungswiir-
diger Unternehmen

Ziel:

Gewinnung eines ersten Uberblicks Ober die Voraussetzungen und
Méglichkeiten der Unternehmensibergabe

BegUnstigte:

Ubergebende von Unternehmen

Inhalt:

o Maximal zweitdgige Prifung, ob und in welcher Form ein Unter-
nehmen am besten Ubertragen und fortgefGhrt werden kann

o Die Prifung wird durch einen externen Berater vorgenommen

Hintergrund:

Trotz vielféltiger Angebote durch unterschiedliche Institutionen und auf
unterschiedlichen Ebenen bestehen besonders bei KMU, darunter
Handwerksbetriebe, erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich der Rege-
lung der Unternehmensnachfolge; hier soll der Quick-Check ansetzen

Finanzierung:

o Zuschuss zum Berater-Honorar

o Offen, ob Festbetrags- oder Anteilfinanzierung

Einordnung: o Kann in bestehende Férderprogramme zur Mittelstandsberatung
eingeordnet werden (wie sie z.B. durch die Handwerkskammern zur
Unternehmensibergabe kostenfrei angeboten werden)
o Es sollte aber méglichst keine kostenfreie Beratung sein
Quelle: Empfehlung einer Studie zur Unternehmensnachfolge der Handels-
kammer Hamburg
Anmerkungen: Unklar, ob die Empfehlung dort umgesetzt wurde
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1.2

Bezeichnung:

Coaching und Moderation der Unternehmensnachfolge

Ziel:

o Begleitung des Prozesses der Unternehmensibergabe durch externe
Beratung

o Gilt auch fur die Moderation sehr konflikttréchtiger Unternehmens-
Ubergaben

Begunstigte:

Ubergebende und Ubernehmende von Unternehmen; Bildungstréger
(fur Weiterbildungsangebote)

Inhalt:

o Besonders bei externen Nachfolgelésungen (ggf. auch bei MBO) ist
eine Begleitung und ggf. Moderation des Ubergabeprozesses hilf-
reich

o Eingeschlossen werden sollten Weiterbildungsangebote fir Rechts-
anwdlte und Steuerberater, die nach wie vor wichtige Ansprech-
partner gerade fur kleine Unternehmen sind; die Angebote sollten
speziell auf die Moderation komplizierter Ubergaben zugeschnitten
sein und z.B. psychologische Aspekte bericksichtigen

o Erfahrungen aus laufenden Modellprojekten des Landes (z.B.
RKW/icb) sind zu integrieren

o Das Angebot kénnte auf dem Quick-Check autbauen

Hintergrund:

Die Begleitung empfiehlt sich vor dem Hintergrund, dass gerade bei
externen Nachfolgelésungen ein langsames und begleitetes Hinein-
wachsen in die FUhrungsverantwortung und in Betriebsabléufe eine
erfolgreiche Nachfolge begunstigt. Die Erfahrungen, die in dem o.g.
Modellprojekt gesammelt wurden, bestétigen diese These.

Moderationsbedarfe treten besonders in Féllen mit vielen Beteiligten
oder mit grolem Konfliktpotenzial auf. Da die Rolle des Moderators
besonders bei der Ubergabe von Kleinunternehmen durch Rechtsan-
wdlte bzw. Steuerberater ausgetbt wird, ist eine zielgerichtete Weiter-
bildung auf diesem Gebiete sinnvoll.

Finanzierung:

o Im Fall einer Regelférderung Zuschisse zu den Beratungshonoraren

o Ob Zuschisse zu Weiterbildungskosten sinnvoll sind, ist zu diskutie-
ren; ein Zuschuss zu den Kosten von Weiterbildungsveranstaltungen
ist ggf. sinnvoller

Einordnung: Kann in bestehende Férderprogramme zur Mittelstandsberatung einge-
ordnet werden

Quelle: Studie der Landeskreditbank Baden-Wurttemberg

Anmerkungen: Unklar, ob die Empfehlung umgesetzt wurde
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1.3

Bezeichnung:

Modelle zur wechselseitigen Wissensvermittlung und zur Bildung
altersgemischter Teams

Ziel:

o Verbesserung der Innovationsférderung in KMU durch Kombination
des Wissens Alterer mit den Féhigkeiten Jungerer

o Gewabhrleistung des Erfahrungs- und Wissenstransfers

o Nutzung komplementérer Stérken von Jingeren und Alteren

Begunstigte:

KMU

Inhalt:

Geférdert werden sollen Teams aus dlteren und jUngeren Arbeitneh-
mern, die gemeinsam an Innovationsprojekten in KMU arbeiten. Be-
dingung fiUr die Férderung ist ein geeigneter Nachweis Uber den vor-
genommenen Wissensaustausch (neben der normalen Projektabrech-
nung).

Hintergrund:

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels erlangen Maf3-
nahmen zur Weitergabe des Wissens und der Kompetenzen dlterer
Arbeitnehmer, die in absehbarer Zeit aus dem Berufsleben ausschei-
den, zunehmende Bedeutung. Das betrifft nicht zuletzt den gesamten
Bereich der Forschung und Entwicklung, insbesondere in KMU. Dort
sind in der Regel nur wenige Erfahrungstréger vorhanden

Finanzierung:

Projektbezogen als Zuschuss zu den Projektkosten

Einordnung: Férderung im Rahmen der wachstumsorientierten Qualifikation fir Be-
schéftigte Gber den ESF

Quelle: Eigener Vorschlag

Anmerkungen: Baut auf den Erfahrungen von Tandemprojekien auf; unklar ist der

Einbau einer Genderkomponente zur Férderung weiblichen Berufs-
nachwuchses in technischen Bereichen
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1.4

Bezeichnung:

Qualifizierung élterer Arbeitnehmer

Ziel:

Erhaltung der Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer

Begunstigte:

Altere Arbeitnehmer in KMU

Inhalt:

MaBnahmen zur Qualifizierung in

o Querschnittsbereichen, bei denen Wissensdefizite drohen (z.B.
Fremdsprachen)

o Fachbereichen, die zu den Kernkompetenzen gehéren, mit raschem
Umschlag des Wissens

o Eingeschlossen ist ein internationaler Erfahrungs- und Wissenstrans-
fer (LEONARDO fur éltere)

Die MaBBnahmen sollen méglichst modular aufgebaut sein, um die je-
weiligen Weiterbildungsbedarfe der Unternehmen (resp. ihrer dlteren
Arbeitnehmer) optimal widerzuspiegeln. Es soll mithin ein vorrangig
aufgabenbezogenes, arbeitsnahes Lernen in Form von Lernprojekten
sein.

Hintergrund:

Gerade dltere Fachkréfte leiden unter teilweise erheblichen Qualifikati-
onsdefiziten (z. B. im ingenieurtechnischen Bereich), dabei sind teilwei-
se technologische Kompetenzen, teilweise auch Querschnittskompeten-
zen betroffen. Da zunehmend gerade in Bereichen mit héherer Qualifi-
zierung ein Fachkraftemangel befirchtet wird, kommt der Qualifizie-
rung und der Erhaltung des Wissens wachsende Bedeutung zu. Zudem
wéichst das Erfordernis eines lebenslangen Lernens.

Finanzierung:

Zuschuss zu den Kosten der Weiterbildung

Einordnung: Integration in vorgesehene Férdermafinahmen des Landes im Bereich
Qualifizierung Gber den ESF
EU-Programm Wissenstransfer und Qualifikation

Quelle: Eigener Vorschlag

Anmerkungen: Untere Altersgrenze ware zu definieren
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1.5

Bezeichnung:

Ausbau der Zusammenarbeit zwischen Schule und Wirtschaft

Ziel:

Férderung von Praxiserfahrungen von Schilern einschlieBBlich Weiter-
bildung von Lehrern

Begunstigte:

Schiler der oberen Klassen; Lehrer; KMU

Inhalt:

o Bessere Berufsorientierung Gber die Férderung von Praxiserfahrun-
gen bei Schilern in KMU

o MaBnahmen zur praktischen Weiterbildung von Lehrern in Zusam-
menarbeit mit der gewerblichen Wirtschaft

o Sensibilisierungskampagne in Zusammenarbeit mit Medien, speziell
auf KMU und Handwerksbetriebe zugeschnitten

Hintergrund:

Durch die Koordinierungsstelle Schule-Wirtschaft wurden positive Erfah-
rungen in Form von best practices gesammelt. Diese Erfahrungen ver-
dienen eine Verallgemeinerung und weitere Verbreitung, vor allem
auch in kleinen Unternehmen. Bisher waren vor allem mittlere und
gréflere Unternehmen Nutzniefler der Zusammenarbeit. Es bedarf da-
her einer verstarkten Unterstitzung von KMU, vor allem von Kleinunter-
nehmen fur die Gewinnung von Berufsnachwuchs.

Teilweise bedurfen auch die Einsichten von Lehrern in die gewerbliche
Wirtschaft einer Vertiefung und Qualifizierung.

Finanzierung:

Nicht rickzahlbare ZuschUsse fur die Sensibilisierungskampagne

Einordnung: Noch zu klaren (mit Kultusministerium)
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Ob eine zusatzliche Férderung der praktischen Weiterbildung von Leh-

rern im Rahmen von bestehenden Programmen zur Weiterbildung und
Qualifizierung erforderlich ist, muss noch diskutiert werden.
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2. Modellvorhaben/ Modellprojekte

2.1

Bezeichnung:

Kombination von Beratungen zur Existenzgrindung aus Hochschu-
len mit Beratungen zur Unternehmensibergabe der Kammern

Ziel:

Existenzgrinder mit Gbergabewilligen Unternehmern zusammenbringen
mit einer Kombination beider Bereiche zu einer neuen Beratungsdienst-
leistung

Begunstigte:

Existenzgrunder (besonders aus Hochschulen) und Ubergebende

Inhalt:

Modellvorhaben, das die Beratung und Begleitung von Hochschulan-
gehdrigen, die ein Unternehmen leiten méchten, mit Betrieben, bei
denen ein Generationswechsel an der Spitze ansteht, zusammenbringt.

Da gerade auf der Seite der Hochschulmitarbeiter oft das notwendige
Ubernahmekapital fehlt, soll das Modellvorhaben gemeinsam mit der
Investitionsbank des Landes neue, innovative Verfahren, die sich am
MBO orientieren, entwickeln.

Hintergrund:

Beratungsmafinahmen werden sowohl fir die Existenzgrindung als
auch fur die Ubergabe/Ubernahme von Unternehmen angeboten. Da-
her ist weniger eine Bereitstellung zusatzlicher Angebote als vielmehr
eine gezielte Koordinierung und Verknipfung von Angeboten beider
Seiten sinnvoll. Genau dieses Ziel wird mit dem Modellvorhaben ver-
folgt.

Finanzierung:

o Bereitstellung von Teilen des Startkapitals durch die Investitionsbank

Einordnung: o Beratungen durch die Kammern sind kostenfrei
o Neues Finanzierungsinstrument der Investitionsbank als spezielles
Angebot im Rahmen der Existenzgrindungsférderung
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Keine
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2.2

Bezeichnung:

Konzertierte Aktion zur Unternehmensnachfolge

Ziel:

Sensibilisierung kleiner Unternehmen fir die Unternehmensibergabe
und Begleitung derselben

Begunstigte:

KMU

Inhalt:

Koordinierung von Beratungsangeboten zur Unternehmensibergabe
durch den ego.Piloten (ggf. verknUpft mit Beratungen zur Existenzgriin-
dung)

Hintergrund:

FOr die Vorbereitung und Begleitung der Unternehmensibergabe gibt
es bereits zahlreiche Beratungsangebote. Eine konzertierte Aktion zwi-
schen den Hauptansprechpartnern erscheint daher sinnvoll.

Mit dem ego.Piloten steht vor Ort eine bewdhrte Struktur zur Verfigung,
die auf die Begleitung der Unternehmensnachfolge ausgedehnt werden
kdnnte. Voraussetzung ist die Fortfihrung der MaBnahme; eine Kopp-
lung mit Angeboten zur Existenzgrindung ist méglich.

Finanzierung:

Uber die Férderung des ego.Piloten; keine zusétzlichen Kosten

Einordnung: Bei Aufnahme in das Aufgabenspekirum des ego.Piloten Uber die For-
derung des ego.Piloten (Uber den ESF)

Quelle: Eigener Vorschlag

Anmerkungen: Abgrenzung zu Vorschlag 2.1 gegeben, da 2.1 auf Hochschulen ab-

stellt
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2.3

Bezeichnung:

Lokales Kapital fur Bildung und Wirtschaft

Ziel:

Spezifisch auf Kleinstunternehmen bis maximal 19 Beschéftigten abzie-
lende Férderung

BegUnstigte:

Kleinstunternehmen mit maximal 19 Beschéftigten

Inhalt:

o Férderung von kleineren Maf_nahmen insbesondere im Bereich der
Qualifizierung und Weiterbildung, von AuBBenauftritten usw. speziell
for Kleinstunternehmen

o Entscheidung Uber die Férderung dahnlich wie bei LOS oder Lea-
der+ projektbezogen Gber regionale Beirdte (dabei kdnnte z.B. auf
die PAKTE-Beirdéte zurickgegriffen werden)

o Regionale Verortung sichert die notwendige ,N&he zum Problem”

Hintergrund:

Viele Kleinstunternehmen beteiligen sich nicht an Férdermafinahmen,
da die oft komplizierten Antrége eine abschreckende Wirkung ausiben.
Fir Kleinstunternehmen sollten deshalb ,robuste” Ma3nahmen mit ein-
fachen Antragsverfahren aufgelegt werden. Der Vorschlag zielt in diese
Richtung.

Finanzierung:

Nicht rickzahlbarer Zuschuss von maximal 10.000 ; Férderung Uber
den ESF

Einordnung: Neue MaBBnahme, zunéchst als Modellprojekt zu erproben
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Keine
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2.4

Bezeichnung:

Familienorientierte Dienstleistungszentren

Ziel:

Ausbau von Dienstleistungsangeboten speziell im landlichen Raum zur
besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Begunstigte:

Trager von (kinftigen) Dienstleistungszentren

Inhalt:

Das Modellvorhaben soll in ausgewdhlten l&dndlichen Regionen durch-
gefUhrt werden. Eingeschlossen sind Stadtumbaugebiete in Grund- und
Mittelzentren im l&dndlichen Raum. Damit sollen speziell junge Familien
gehalten bzw. angezogen werden.

FOr das Vorhaben sollte eine Grundlast an Dienstleistungen am Ort
bereits vorhanden sein, auf der aufgesetzt werden kann. Das Vorhaben
leistet also auch Konzentrationseffekte.

Hintergrund:

Nach wie vor sind Méglichkeiten der Nutzung von Dienstleistungen
einschl. der sozialen Infrastrukiur ein wesentliches Hindernis fur die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Das Projekt zielt darauf ab,
Dienstleistungen konzentriert an Standorten in der Néhe von gréfleren
gewerblichen Standorten anzubieten, um so fir Berufstdtige das Ange-
bot insgesamt zu verbessern.

Vor dem Hintergrund kommunaler Haushaltsprobleme sind ppp-
Modelle besonders zu unterstitzen.

Finanzierung:

o Zuschuss zu Miet- bzw. generell Betreiberkosten

o woinschenswert ist die Installation von ppp-Modellen, aber keine
besonderen Férderkonditionen

Einordnung: Neues Angebot, deshalb Erprobung als Modellvorhaben
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Zuschisse sollten eher dem Trager der Einrichtung gewdhrt werden.

Ggf. sind die Zuschisse z.B. in Form von Mietverginstigungen weiter-
zugeben. Bewdhrt sich das Vorhaben, ist eine darlehensgebundene
Regelférderung oder degressive Zuschussférderung vorstellbar.

Aufnahme in Landesaudit Beruf und Familie prifen
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2.5

Bezeichnung:

Wissenstransfer in KMU, speziell Managementwissen

Ziel:

Management in KMU, speziell in Kleinunternehmen verbessern

Begunstigte:

GeschéftsfGhrer von KMU; Studenten

Inhalt:

o Modellvorhaben zur Vorbereitung einer entsprechenden Richtlinie
o Coaching von Geschéftsfohrern speziell kleiner Unternehmen

o Einrichtung von speziellen Kursen fir Management von KMU an
Hochschuleinrichtungen des Landes (auch fir Ingenieure)

o Modellvorhaben zur Kooperation von Hochschulen und Kleinunter-
nehmen zum Transfer von FuE-Ergebnissen bzw. generell von Wis-
sen

Hintergrund:

Die betriebswirtschaftliche Lehre an Universitdten und Hochschulen
orientiert sich fast ausschlieBlich an gréfleren, mindestens mittleren
Wirtschaftseinheiten. Die Unternehmenslandschaft wird aber vor allem
durch Kleinunternehmen gepragt, auf die sich die gelehrten Manage-
mentmethoden nur begrenzt anwenden lassen.

Hier will das Modellvorhaben ansetzen mit einer spezifischen Férde-
rung der Vermittlung von Managementwissen, das auch for KMU, ins-
besondere Kleinunternehmen, geeignet ist.

Vor einer generellen EinfGhrung ist eine modellhafte Erprobung sinn-
voll.

Finanzierung:

Modellvorhaben: nicht rickzahlbarer Zuschuss

Kurse: nicht rickzahlbarer Zuschuss

Einordnung: Férderung im Rahmen von ESF-Programmen méglich (noch zu klgren)
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Keine
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2.6

Bezeichnung:

Qualifizierte Praktika fir Studenten in KMU

Ziel:

Schaffung von qualifizierten Arbeitsplétzen in KMU und Handwerksbe-
trieben

Begunstigte:

KMU

Inhalt:

Forderung von Praktika bzw. Lernprojekten fur Studenten in KMU mit
der Zielstellung, dass aus dem Praktikum nach Ende des Studiums der
eigene Arbeitsplatz hervorgeht (Die Férderung sollte entsprechend
beauflagt sein). Begunstigter der Férderung ist das Unternehmen, in
dem das Praktikum durchgefihrt wird. Die Férderung gilt ausschlief3lich
for KMU und Handwerksbetriebe.

Hintergrund:

Die Sicherung des erforderlichen akademischen Berufsnachwuchses
stellt vor allem fir kleine Unternehmen und Handwerksbetriebe ein
zunehmendes Problem dar. Hier ist daran gedacht, durch gezielte Ver-
mittlung von Studenten auf Praktikumsplatze Méglichkeiten zur Siche-
rung zu erdffnen.

Grundidee ist, Uber Lernen in der Arbeit sowohl einen Wissenstransfer
in das Unternehmen durchzufGhren als auch die Befadhigung des Stu-
denten, sein Wissen auf betriebliche Aufgabenstellungen anzuwenden
und sich damit im Idealfall den eigenen Arbeitsplatz zu schaffen.

Finanzierung:

Zuschuss zu den Personalkosten

Einordnung: Forderung Gber den ESF als Modellvorhaben
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Eine Einordnung in die Regelférderung sollte erst nach Erprobung vor-

genommen werden. Erfahrungen mit vergleichbaren Projekten liegen
z.B. aus dem Freistaat Thiringen vor, auf denen bei Bedarf aufgebaut
werden kann.
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Sachsen-Anhalt

2.7

Bezeichnung:

Aufbau von Nachhilfesystemen fior Jugendliche durch éltere Men-
schen

Ziel:

Verminderung der Zahl von Schul- und Lehrabbrecherlnnen

BegUnstigte:

Altere Arbeitnehmer; Schiler und Auszubildende

Inhalt:

Altere betreuen als Tutoren einzelne Schiler bzw. Auszubildende
und/oder kleine Gruppen Uber definierte Zeitrdume (bzw. bis zum Ab-
schluss).

Inhalt ist letztlich eine Ubertragung von Wissen der &lteren Arbeitneh-
mer. Die Arbeitnehmer stehen mit einem ggf. flexiblen, nach den An-
forderungen auszugestaltenden Zeitbudget fir die Betreuung zur Verfo-
gung. Die Betreuungsdauer erstreckt sich maximal bis zum Erlangen
eines Berufsabschlusses durch die Betreuten. Die Arbeitnehmer bleiben
Beschaftigte des Unternehmens.

Hintergrund:

Die Qualifikationen &lterer Menschen werden trotz aller laufenden Be-
mUhungen kurz- und mittelfristig in gréBerem Umfang durch Brachfal-
len bedroht sein. Hier wird angeregt, dieses Wissen nach einer entspre-
chenden Qualifizierung gezielt in Form von Einzelmafinahmen oder
kleinen Gruppen fur die Unterstitzung lernschwacher Schiler und Aus-
zubildender einzusetzen, um die teilweise hohen Abbrecherquoten zu
verringern.

Damit erhalten auch Altere eine sinnvolle Alternative zu ABM oder Ar-
beitslosigkeit. Es wird bewusst auf die Gruppe der 55- bis 64-jghrigen
abgestellt, die kaum noch Chancen auf regulédre Vermittlung haben.
Eine Erprobung als Modellvorhaben ist erforderlich.

Finanzierung:

Zuschisse fur 55- bis 65-jahrige

Einordnung: Férderung aus dem ESF als Modellvorhaben
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Zeitdauer der Férderung ist offen (und damit unscharf)
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2.8

Bezeichnung:

Betriebskita fir KMU

Ziel:

Schaffung von Kindertagesstatten, die gemeinsam von mehreren KMU
betrieben werden

Begunstigte:

KMU

Inhalt:

o Férderung der Zusammenarbeit von KMU auch im Bereich Verein-
barkeit von Beruf und Familie

o Die Kita soll von mehreren in der Region ansdssigen KMU gemein-
sam betrieben werden.

Hintergrund:

Der Vorschlag ist eine konkrete Untersetzung des Landesaudits ,Familie
und Beruf” durch ein entsprechendes Modellvorhaben.

Finanzierung:

Zuschuss zu den Einrichtungskosten

Einordnung: Noch zu klaren mit MS (als Modellprojekt)

Quelle: Eigener Vorschlag; Anlehnung an Teile der EQUAL-Initiative in Bran-
denburg

Anmerkungen: Ideal ware ein Betrieb ohne Férderung; denkbar wére auch ein Betrieb

im Rahmen eines ppp-Modells
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2.9

Bezeichnung:

Lernpartnerschaften fir KMU

Ziel:

Verbesserung der Berufsorientierung und Berufsvorbereitung fur Schiler
durch Starkung der Zusammenarbeit zwischen Schulen und einem oder
mehreren KMU

Begunstigte:

Schiler, KMU, Schulen

Inhalt:

o Aufbau von Lernpartnerschaften zwischen Schulen und einem oder
mehreren KMU

o Abschluss von Kooperationsvereinbarungen auf verschiedenen Ge-
bieten mit jahrlicher Untersetzung (Arbeitsplan)

o Praxisorientierter Unterricht

Hintergrund:

Die Verbindung von Schulwissen mit Anwendungswissen ist lickenhaft.
Viele Unterrichtsbeispiele etwa in den naturwissenschaftlichen Fachern
sind recht praxisfern.

Feste Verbindungen zwischen Schule und Wirtschaft existieren bisher
vor allem bei mittleren und gréf3eren Unternehmen. KMU sind weniger
aktiv, aber for Schulen bislang offenbar auch weniger attraktiv.

Der Vorschlag setzt an beiden Enden an. Das Modellprojekt soll sowohl
einen Beitrag zur frUhzeitigen Berufsorientierung und zur Gewinnung
von Fachkréftenachwuchs in KMU leisten als auch zur Senkung von
Ausbildungsabbrecherquoten durch gezielte Berufsvorbereitung leisten.

Finanzierung:

Ggf. Finanzierung einer Begleitung (Coaching) fir beide Seiten:

Festbetrag als zeitgebundene Aufwandsentschddigung for die KMU

Einordnung: Férderung aus dem ESF méglich
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Ob ein finanzieller Anreiz nétig ist (und in welcher Héhe), muss noch

weiter diskutiert werden
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Sachsen-Anhalt

3. Information und Sensibilisierung

3.1

Bezeichnung:

Informationsoffensive zur besseren Vereinbarkeit von Familie und
Beruf

Ziel:

Starkere Sensibilisierung der Unternehmen

Begunstigte:

Werbe- und Beratungsunternehmen

Inhalt:

O

Informationsoffensive zu Férdermaf3nahmen
des Landes/ des Bundes

Propagierung und Verbreitung bestehender Férderansatze
Propagierung guter Beispiele

Propagierung organisatorischer Méglichkeiten, z.B. der Flexibilisie-
rung von Arbeitszeiten zum beiderseitigen Vorteil

Hintergrund:

Die Unternehmensbefragung im Rahmen der Studie hat deutliche In-
formationsdefizite fir den Themenbereich , Vereinbarkeit von Familie
und Beruf” aufgezeigt. Deshalb sollten Mafinahmen wie z.B. das Lan-
desaudit und gute Beispiele breit bekannt gemacht werden.

Finanzierung:

Noch zu kléren

Einordnung: Noch zu klaren
Quelle: Eigener Vorschlag
Anmerkungen: Keine
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J Anhang

1. Fragebogen

Fragebogen Unternehmensbefragung

.. und so wird's gemacht:

Ankreuzen X

Zahl eintragen m

Bei ,andere/-s* Antwort eingeben

80 54 - 66) zur Verfiigung.

im Auftrag des Ministeriums fir Bau und Verkehr
des Landes Sachsen-Anhalt

Alle Angaben werden streng vertraulich behandelt. Die Daten werden ausschlieRlich fir wissenschaftliche Zwecke verwendet. Die Verwertung und
Verdffentlichung von Ergebnissen erfolgt in einer Form, die keine Rickschlisse auf einzelne Unternehmen erméglicht.

Wir méchten Sie bitten, die folgenden Fragen mdglichst vollstandig zu beantworten und uns den ausgefiliten Fragebogen am besten sofort,
spatestens aber bis zum 10.03.2006 in dem beigefligten Freiumschlag zuriickzusenden.

Fragen, die auf Sie nicht zutreffen oder Sie nicht beantworten konnen, dirfen Sie selbstverstandlich tibergehen.
Fiir Ruckfragen stehen Ihnen im isw Institut Herr Dr. Rainer Lidigk (Tel. 0345/52 13 618) und in der nexus GmbH Herr Dr. Frithjof Reul (Tel. 030/31

Allgemeine Angaben

1. Zu welchem Wirtschaftsbereich gehért lhr Unternehmen

Land- und Ferstwirtschaft, Fischerei
Energie- und Wasserwirtschaft
Vorleistungsgewerbe (Grundstoffindustrie)
Investitionsgiiter produzierendes Gewerbe
Gebrauchsgiter produzierendes Gewerbe

]

Emahrungsgewerbe
Baugewerbe
Handel- und 0 be: Verkehr

Kredit- und Versicherungswesen

Dienstleistungen Gberwiegend fiir Untemehmen

Dienstleistungen Gberwiegend fir Organisationen ohne Erwerbszwecke und
privat

R EEEEN

2. Sind Sie ein Handwerksbetrieb?

0 Ja L] Nein

3. Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen?

Einzelunternehmen
GbR

GmbH

AG

KG oder OHG
andere

oo

4. Welche Eigentumsform hat lhr Unternehmen?

L] Selbstandiges Untemnehmen

[T]  Filiale / Betriebsteil / Nieder

[—| Inhabergefiihrtes Unternehmen

eines grof Unt

5. Wie viele Beschiftigte hat der Betrieb?

"
]

insgesamt?

darunter weiblich?

| ‘ insgesamt?

darunter weiblich?

darunter Fachkréfte?

darunter Fihrungskrafte?

7.  Wie viel Auszubildende hat Ihr Unternehmen zurzeit?

insgesamt?
l:] darunter weiblich?

8.  Wie viel Auszubildende hat lhr Unternehmen seit 2000 iibernom-
men?

insgesamt?
l:] darunter weiblich?

9. Werden in lhrem Unternehmen Regelungen zur Altersteilzeit ge-
nutzt?

] Ja ] Nen

Falls ja, wie viele Beschaftigte nutzen diese Regelung? I:

darunter weiblich? I:

10.  Welche Formen der Altersteilzeit werden genutzt?
(mehrere Antwarlen méglich)

[[] Verkirzte Arbeitszeit
| | Verkorzte Lebensarbeitszeit
D Andere Arbeitszeitvereinbarungen

MaRnahmen zum Erhalt der Beschéaftigungsfahigkeit
(Qualifikation) alterer Arbeitnehmer/-innen

Allgemeine Angaben zum Generationswechsel

6.  Wie hoch ist die Zahl Ihrer Beschiftigten liber 55 Jahre?
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11. Mutzen Sie MaBnahmen, um die Leistungsfahigkeit lhrer élteren
Arbeitnehmer/-innen (liber 50 Jahre) zu erhalten?
(mehrere Antworten miglich)

[ ] Ja | | Nein

Falls ja:

| | G dheitsangepasste Arbeitsplatz
bescndere Arbeitsschutzmalinahmen
|_| Arbeit kérperlich und geistig abwechslungsreich gestalten

faltung (z. B. Rickenentiastung) oder




Anhang

Mitgestaltungsméglichkeiten bei Veranderung am Arbeitsplatz
Flexible Arbeitszeitregelung

Farderung von Gesundheit und Fitness (z. B. Riickenschule, Stressbewalti-
qung usw.)

Anpassung von Arbeitsabldufen (z. B. Reduzierung von Zeitdruck, einseitiger
kdrperlicher oder nerviicher Belastung, Stress usw.)

Einsatz von Mitarbeitern/-innen in einem anderen, den karperlichen Maglichkei-
ten besser entsprechendem Aufl bereich

Belriebliche Gesundheitsversorge als fester Bestandteil der Filhrungstatigkeit
Einrichtung von Gesundheitszirkeln, Mitarbeiter-innengesprachen
Gesundheitsvorsorgemalinahmen speziell fir altere Mitarbeiter/-innen
Andere Malinahmen

Wir kennen Mafnahmen, nutzen sie aber nicht

0000 0 O 0 Od

12. Nutzen Sie MaBknahmen zur Personal- und Organisationsentwick-
lung?
{mehrere Antworten moglich)

] Ja L] wein

Falls ja:

Altersstrukturanalyse der Mitarbeiter

Individuelle Gestaltung der Erwerbsbiografie (bei Jobs mit begrenzter
Tatigkeitsdauer vorausschauende Planung eines Wechsel in ginen anderen
Job)

Laufbahngestaltung

Lemfordernde Arbeitsgestaltung

Betriebliche Qualifizierungsplane fir Arbeitnehmer aller Altersgruppen
Spezifische Weiterbildung fir Altere (z. B. in neuen Technologien)
Belriebsinterne Weiterbild beratung (Weiterbil oaching)
Mitarbeitergesprache

Andere Malinahmen

Wir kennen Mafnahmen, nutzen sie aber nicht

0 o Og

13. Gibt es in lhrem Unternehmen MaBnahmen, um das Fachwissen
dlterer Arbeitnehmer/-innen auf jlingere zu libertragen?
(mehrere Antworten méglich)

|_| Ja [_] Nein
Falls ja:

Lernen in ischten Teams (Tand Fatenschaften)
Férderung des Dialogs zwischen Alteren und Jangeren
Innovationsprojekte mit Alteren und Jiingeren ausfiihren

Einarbeitung Jingerer durch Altere

Gegenseitige Vermittlung von Wissen (Lemazirkel, Betriebsgeschichte etc.)

Konservierung des Wissens Alterer im U I (z. B.auf PC, Ei
in Qualitatsmanagementsysteme u.a.m.)

HREREN

14. Durch den Bund werden Programme zur Férderung und Qualifizie-
rung alterer Arbeitnehmer/-innen angeboten. Nehmen Sie diese Fér-
dermaglichkeiten in Anspruch bzw. wiirden Sie in Anspruch neh-
men?

Haben wir schon genutzt

Wollen wir nutzen

Werden wir nicht nutzen

Ist nicht bekannt / frifft auf uns nicht zu

Jood

15.  Haben Sie Forderungen fiir die Einstellung alterer Arbeitsloser in
Anspruch genommen?

|_| Ja [_] Nein

Falls ja, welche Forderungen?

|_| Ubemahmen der Beitrage zur Arbeitsforderung bei Beschafligung alterer
Arbeitnehmer

|_| Entgeltsicherung fir altere Arbeitnehmer

|:| Eingliederungszuschisse

[]  Beteiligung an JobRotation

Falls ja, die Unterehmensnachfolge erfolgt:

|_| in der Familie

|_| innerhalb des Betriebes (Management by out an Leitende Angestelite,
Mitarbeiter)

durch Verkauf

durch Adoption

durch Verpachtung

durch Management by in (MBI}

anderes.........cviniiinisin

Falls nein, worin bestehen voraussichtl. die gréfiten Probleme bei der Nachfolge:

Finden von geeigneten Nachfolgern
Preisfindung fir die Ubernahme od. schwi
ungeklarte Erbfragen

langwieriger Prozess, Unterschatzung des Zeitverlaufs
unterschiedliche Vorstellungen zum Unternehmensablauf
Medernisierungsdefizit

geringe Ertrdge

ige Unternehmensbewertung

17.  In welchem Zeitraum soll die Ubergabe des Unternehmens erfolgen?

(] wbis2007  [] bis2010
[ wbis2015 [ | nochoffen

18. Haben Sie Beratungsangebote zur Vorbereitung der Unternehmens-
nachfolge in Anspruch genommen?
(mehrere Antworten méglich)

O Ja [ Nein
Falls nein, wollen Sie Beratungsangebote in Anspruch nehmen?

[_] Ja [—I Nein

[]  Weil nicht
Falls ja, welche Beratungsangebote

Nexxt (Bundesinitiative)

ego. Untemel hfolge (Landesprojekt)

Beratungsangebote der Kammern (IHK, HWK, Kammem der freien Berufe)
Beratungsangebote von Verbanden/Berufsversinigungen (2. B. Arbeitgeber,
BVMW u.a.)

Angebote kommerzieller Untemehmensberater

Angebote von Steuerberatern / Rechtsanwalten

Angebote von Per

ANGEE .o

Mit der Beratung war ich

[[] zufrieden
teilweise zufrieden
|_| nicht zufrieden

18. Hat lhnen die Beratung bei der Vorbereitung der Unternehmensnach-
folge geholfen?

[_] Ja l_l Nein

20. Was sollte aus |hrer Sicht in der Beratung verbessert werden?
(mehrere Antworlen méglich)

Kool g von Berat
Beratung aus einer Hand
Suche nach geeignetem Nachfolger und Vorwauswahl unterstitzen
Aufklarung Ober rechtliche und steuerliche Aspekte

anderes ...........ooceiiiiiiien

oo

MaBnahmen zum Halten jiingerer Arbeitnehmer/-innen

Betriebsiibergabe (diese Frage bitte nur beantworten, wenn In-
haber/in bzw. Gesellschafter/in iiber 55 Jahre alt sind)

16. Ist bereits bekannt, wer die Unternehmensnachfelge antritt?

|_| Ja [_] Nein

(bis 30 Jahre)

21, Wie fordern Sie die Fortbildung und Qualifizierung jiingerer Arbeit-
nehmer/-innen?
(mehrere Antworten mdglich, keine Fflichtqualifizierungen, z2.B. Schweillerpasse)

Der Betrigh
|_| ...0bemimmt die Kosten fir bestimmte Malinahmen
|_| ...gewdhrt eine Freistellung

219



J Anhang

|_| ....unterstltzt mit Sachmitteln
|:| ....gewahrt Billdungsuriaub
[]  -unterstitzt durch Praktika bei Kooperationspartnern bzw. anderen Unter-
nehmen
..... gewdhrt keine Unterstitzungen
|:| ..... die Mitarbeiter qualifizieren sich selbstandig

22, Wie unterstiitzt Ihr Unternehmen die bessere Vereinbarkeit von
Familie und Beruf?
{mehrere Antworten moglich)

Der Betrieb

...beteiligt sich an der Landesauditiverung .Beruf und Familie*
...beabsichtigt, sich an der Landesauditierung zu beteiligen
...hat eine eigene Kindertagesstatte

.. beteiligt sich / unterstltzt eine KITA

das Titigkeitsspektrum lhres Unternehmens zu wecken?
(mehrere Antworten mdglich)

Praktika

Schnupperlehren
Vorstellung in Schulen
Ausbildungsmessen

anders ..

([

27.  Sind Sie mit Ihren Ausbildungsbewerbern/-innen in folgenden Berei-
chen zufrieden?
(nur Unternehmen, die in den letzten fiinf Jahren ausgebildet haben!)

..unterstitzt junge Mitter und Vater durch flexible Arbeitszeiten/Arbeitsein-
teilung

...hat Telearbeitsplatze eingerichtet

..hat Berufsrickkehrerinnen / junge Mitter eingstellt (seit 2003)

...ermoglicht Jahresarbeitszeitkonten fir junge Eltern

...organisiert oder beteiligt sich an Hol- und Bringediensten als Dienstleistung
(z.B. fiir Eltern mit kleinen Kindemn oder bei Schichtdienst)

.. beabsichtigt, sich an solchen Diensten zu beteiligen

...gewdahrt Erziehungsurlaub fir Vater

..nutzt derzeit keine dieser Méglichkeiten

im Bereich

woll trbwe wenig
Niveau der Schulbildung (] ™ (|
Sozialkompetenz / Teamfahigkeit 2 |_| (|
Int am Beruf ] ] O
Allgemeines Aufireten / Umgangsformen 1 - (|
Flexibilitat / Mobilitat (| (| (]
Zusatzkenninisse (2.B. FC) | | O

Fluktuation junger Fach- und
Fiihrungskrafte

MaRnahmen zur Erganzung und Verjiingung
des Personalbestandes

23.  In welchen Bereichen haben Sie seit 2001 jlingere Arbeitskrafte
singestellt?

Management / Verwaltung / Controlling

Technik / Produktion / Forschung und Entwicklung
Vertrieb / Absatz / Marketing

andere

o

24, Wie erfolgt die Werbung jiingerer Arbeitskrifte?
(mehrere Antworlen méglich)

Atan B N

(ber Anzeigen / Internet

durch A rtung von zug 1 g
durch Ubernahme von Auszubildenden

durch mindliche oder schnifliche Empfehlung
durch Vermittlung der Arbeitsagentur

durch Persenalberatungen / Personalvermittiungen
andere Formen .......ocovmiinieninnnns

RN RN

25. Fihren Sie Eignungstests bei jlingeren Arbeitskraften im Vorfeld der
Einstellungen durch?

D Ja D Nein

[ Praktika fur Fachkrafte
|:| Praktika fir FUhrungskraftenachwuchs

Falls ja. wie schatzen Sie die Ergebnisse ein?
(mehrere Antworten méglich)

[]  wir konnten aus mehreren gut geeigneten Bewerbem auswahlen.

Es war schwer, ginen geeigneten Bewerber zu finden.

Wir haben keinen geeigneten Bewerber gefunden.

Die Mehrzahl der Bewerber verfigte tiber ausreichende fachliche Kompetenz:
Schulbildung

berufiiche Qualifikation
Zusatzkenninisse / Zusatzgqualifikationen

a1

ANALTE ...
|_| Die Mehrzahl der Bewerber verfigte dber ausreichend soziale Kompetenz:
| | Teamfahigkeit
Interesse am Beruf
allg i A I gsformen

Bereitschaft zu Flexibilitat / Mebilitat

26. Welche Méglichkeiten nutzen Sie, um bei Jugendlichen Interesse fiir

28. Wie sind die Einstiegsbedingungen fiir junge Fach- und Fiihrungs-
krafte?

Verienbarung von Probezeiten

Einstellung nach Tarif bzw. Haustarif
Einstellung zundchst unter Tarif bzw. Haustarif
Einarbeitung wird durch Anleitung unterstitzt

Qooo

29.  Unterstiitzt lhr Unternehmen den Zuzug von Familienangehérigen
bei jungen Familien?

] va (] Nein

Falls ja, durch
(mehrere Antworten moglich)

|

Unterstiitzung bei der Wohnungssuche
Unterstitzung bei der Arbeitssuche fir den Partner
Unterstitzung bei der Unterbringung von Kindem
Unterstitzung mit Sachleistungen (z. B. Umzug)
ANCErEs ..

s

30. Haben in den letzten Jahren junge Fach- und Fiihrungskrifte (bis 30
Jahre) freiwillig Ihr Unternehmen verlassen (d.h. aus ungekiindigter

Stellung)?
O Ja []  Nein
Falls ja,

I:I Kénnen Sie angeben, wie viele das Unternehmen verlassen haben?

31.  Konnen Sie Angaben zu den Griinden machen?
(mehrere Antworten méglich)

bessere Bezahlung

familiare Grinde

bessere Aufstiegs- und Qualifikationsméaglichkeiten
Betriebsklima / persénliche Grinde

Wechsel in ein aréferes Untemehmen

Vermutete hthere Sicherheit des Arbeitsplatzes
ANGErE.....oooii s

EEEEEEE

Zusammenarbeit zur Meisterung des

Generationswechsels

32, Ist eine Zusammenarbeit erfolgt bzw. vorgesehen?

(mehrere Antworten mdglich)
D Ja D Nein
Falls ja, durch

im Bereich
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| F n Berufu Familie
IHK O O O
WK O (=) O
Kammeen d. fr Benuds (] (] —J
Vibande (.} ] (|
Innungen eeshandwerkerschalion O O O
algemeine bikende Schukn (] - (-
Berufsschuien O O (]
Fach-und Hochschalen O =] O
Bidungsirager O [ (]
Arteitsagentur O O O
ARGE (fr ALG IlEmplanger) Ol ] (]
Staatl, Verwalungen (Kommanen, Landkreise) [ [ O
(] (] (]
Ruchts- und Steverberater O O O
Andere Untemehmen O O O
Wohnungswitschatt O O ]
Oftenliche o, kechche Enrchiungen =] O O
Sozisa Einrichtungen O Ol Ol

33, In welcher Form erfolgt die Zusammenarbeit und wie beurteilen Sie

die Ergebnisse?
Diese Form entsprach den Erwartungen:
voll tedweisa wenig
Enzolberahungon -gecprache - = (-
Teilnahme an Veranstaltungen /Seminaren =) O O
Repelménige Zusammenkindla O Ol [
Auflerhalb des dienstichen Bersichs O O O]

34, Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen mit der Zusammenarbeit?
(mehrere Antworten méglich)

Sicherung des Fach- und Flhrungskraftenachwuchses
Beteiligung an Ausbildungsringen ader i
Vorbereitung der Ur |
Verbesserung des Arbeitsangebots fur Familien
Vorbereitung von Férderungs-/Qualifizierungsmafnahmen
Verbesserung des Arbeitsumfeldes (Wohnung, Kita. usw)
Generelle Information

libergabe

AR EREEN

| Erwartungen an politisches Handeln

35. Wo bestehen aus Sicht lhres Unternehmens Mangel in der derzeiti-
gen Forderung hinsichtlich des Generationswechsels?
im Bereich

L Fi h Berufu Familie

genared mangeinda Infarmation

Tu vigle Fardarprogramme

Inhalte und Antrageverfahren zu kompliziert

goooo

u weng aulf Kene Unlernehmen Zugeschntlen
bessere finanriele Ausstafung erdordedich

rechiliche Rahmenbedingungen

guooooao

goooagao

O

36. Auf welchen Feldern sollte aus lhrer Sicht mehr Beratung angeboten
werden?

Regelung der Unternchmensnachfolge

|_| rechilich / steuerlich
[[]  Gewinnung geeigneter Nachfolger

Sicherung des Fach- und
Fithrungskrittenachwuchses
lichkeiten im Ausbildungsbereich

L] Kooperat g

[]  Zusammenarbeit mit berufsbildenden Schulen/Hochschulen

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

ﬁ Maglichkeiten der Teilzeit- und Telearbeit
Jahreszeitarbeitskonten fir Arbeitneh

Qualifizierung dlterer Arbeitnehmer

D Férderméglichkeiten
Qualifizierungsprogramme
|—| Personal- und Qrganisationsentwicklung

37. Welche Bereiche sollten aus lhrer Sicht verstirkt geférdert werden?
(maximal drei Antworten moglich)

[] Personal- und Organisati twicklung / Al ysen
] Wi itergabe Slterer Arbeitneh (z.B. Tand delle)
Qualifizierung alterer Arbeitnehmer

Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit | Gesundheitsmanagement
Vorbereitung der Unterneh hfolg
Steuerliche Beglnstigung der Untemehmensnachiolge
Vorbereitung von Jugendlichen auf die Berufsausbildung
| Qualifizierung von jugendlichen Arbeitslosen

| Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Wiedereinstieg von jungen Mattern und Vatern

Raum fiir eventuelle zuséitzliche Eintragungen und
Erginzungen

Als kleines Dankeschon dafir, dass Sie den Fragebogen ausgefiillt haben, werden
wir Ihnen - Ihr Einverstdndnis vorausgesetzt - eine 2 f g
der Hauptergebnisse der Befragung zukommen lassen. Um uns dazu noch einmal
an Sie wenden zu kénnen, bitten wir darum, uns in dem untenstehenden Feld die
Anschrift Inres Betriebes und die e-Mail Adresse anzugeben (Firmenstempel reicht
aus). Anschrift und e-Mail Adresse werden sofort nach Pesteingang vom
Fragebogen abgetrennt und iscliert unter Verschluss aufbewahrt, so dass der
gesetzliche Datenschutz gewahrleistet bleibt.

Anschrift und e-Mail Adresse:

Sind Sie an einer Zusendung von Befr bni int iert?
|_| Ja |_| Nein

Wir danken lhnen fiir Ihre freundliche Unterstiitzung und bitten darum, den
ausgefiillten Fragebogen maglichst schnell, spatestens aber bis zum
10.03.2006 im portofreien Antwortkuvert an uns zuriickzusenden!

Ihr isw
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Teilnehmerliste Abschlusstagung

Nr. Titel Name Vorname Unternehmen / Institution
. Ministerium fior Wirtschaft und Arbeit des
1 Arendlt Christine Landes Sachsen-Anhalt
2 Baum Sebastian ICB GmbH & Co.KG
Ministerium fir Finanzen des Landes Sach-
3 Beck Wolfgang sen-Anhalt
4 Blaschyk Kristian HWK Magdeburg
5 Bottger Antje Landgesellschaft Sachsen-Anhalt mbH
Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit des
6 Dr. Brodmann Herbert Landes Sachsen-Anhalt
7 Bruchhardt Ulrike
8 Dr. Busch Ulrich Zentrum fur Technik und Gesellschaft
9 Dr. Clobes Hans-Joachim | RKW Sachsen-Anhalt GmbH
. Minister for Landesentwicklung und Verkehr
10 Dr. | Daehre Karl-Heinz des Landes Sachsen-Anhalt
11 Dr. Dienel Hans-Liudger | nexus GmbH
12 Diiben Ansgar nexus GmbH
13 Dr. Ferber Andrea isw Institut GmbH
14 Pg;f' Gorlitz Dietmar Zentrum fur Technik und Gesellschaft Berlin
15 GrofB Eckhard Regionale Planungsgemeinschaft Magde-
burg
16 Heidler Ines Ministerium fir Landesentwicklung und
Verkehr des Landes Sachsen-Anhalt
. . Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit des
17 Heinrich Matthias Landes Sachsen-Anhalt
18 Hesse Hans-Joachim WMB Werkzeugmaschinenbau Halle
GmbH
19 Hevekerl Reinhard Landkreis Ohrekreis
20 Knoblauch Christa Handwerkskammer Magdeburg
21 Koehn Gottfried SPD-Stadtratsfraktion Halle




J Anhang

22 MR | Kshler Wilfried Ministerium fur Landesentwicklung und
Verkehr
Prof. . . L
23 .. | Kollmorgen Raj Oftto-von-Guericke-Universitét
Dr. phil.
. . Ministerium fir Landesentwicklung und
24 Komezynski Liane Verkehr des Landes Sachsen-Anhalt
25 Képp Ute RKW Sachsen-Anhalt GmbH
26 Dr. Koschel Brigitt IHK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH
27 Kraus Peter MFT Medienfabrik Thale
28 Kursau Rolf Reiner Bauausfihrungs GmbH Calvérde
29 Dr. Land Rainer Zentrum fur Technik und Gesellschaft
30 Lehmann Andreas IHK Potsdam
31 Leifring Claudia isw GmbH
32 Lietz Sylvia isw GmbH
33 Dr. Linke Olaf IBL - Ingenieurbiro Prof. Dr. Linke und
Partner
34 Liddemann Conny Landesfrauenrat Sachsen-Anhalt e. V.
35 Dr. Ludigk Rainer isw Institut gGmbH
36 Meier Heike Zentrum fir Sozialforschung
37 MaGhlau Wolfgang IHK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH
38 Dr. |Mohlenberg Birgit Ministerium der Finanzen des Landes Sach-
sen-Anhalt
Ministerium fir Gesundheit und Soziales
39 Dr. Nadge Renate des Landes Sachsen-Anhalt
40 Pleve Thomas Staatssekretér Ministerium fior Wirtschaft
4 und Arbeit des Landes Sachsen-Anhalt
41 Raak Wilfried Bau- und Fahrzeugtechnik Erxleben GmbH
. . Ministerium fir Landesentwicklung und
42 Ranisch Adelheid Verkehr des Landes Sachsen-Anhalt
43 Dr. |Reul Frithjof nexus GmbH
44 Riegg Reiner Metallbau Riegg Magbdeburg
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45 Rieke Margitta Ministerium der Finanzen des Landes Sach-
sen-Anhalt
46 Dr. Rogahn Jurgen Handwerkskammer Magdeburg
D Ministerium fir Gesundheit und Soziales
47 Ruddat Marieluise des Landes Sachsen-Anhalt
48 Rummel Andre IHK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH
49 Schaarschmidt | Achim IHK Halle-Dessau
50 Scherschinski | Manfred Statistisches Landesamt Sachsen-Anhalt
51 Schilling Marion Eegmnole Planungsgemeinschaft Magde-
urg
52 Schmidt-Dinec | Margarithe plann QUADRAT Itd.
Ministerium fir Gesundheit und Soziales
53 Schoensee Andreas des Landes Sachsen-Anhalt
54 Schridde Florian SKL-Industrieverwaltung GmbH & Co, KG
55 P[r)orf. Sievers Hubertus ICB Innovations Center Brandenburg
56 Stange Carmen PULSUM PR + Landesfrauenrat Sachsen-
Anhalt
. Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit des
57 Teichert Frank Landes Sachsen-Anhalt
58 Dr. | Thiel Frank Landtag Linkspartei PDS
59 von Bismarck | Friedrich Wirtschaftsrat der CDU e. V.
60 von Nathusius | Heinrich IFA Maschinenbau GmbH, Haldensleben
61 Dr. |Wagner Rolf BLZ Geotechnik GmbH
62 Walz Markus Stadt Halberstadt
63 Wiener Bettina Zentrum fur Sozialforschung e. V.
. Ministerium fir Wirtschaft und Arbeit des
64 Wilke Landes Sachsen-Anhalt
65 Winge Susanne Zentrum fur Sozialforschung e. V.
66 Zander Siegfried IHK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH
67 Zembrod Heike Ministerium fir Landesentwicklung und
Verkehr
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3. Podiumsdiskussion: Transkription

Podiumsdiskussion mit Unternehmern und Vertretern aus Politik und Wissenschaft

Dr.Hans-Liudger Dienel (Moderator):

Wir leben in einer Zeit, in der es immer mehr &dltere Menschen gibt, in der wir sinnvoll
interpretierbare, produktive Mitwirkungschancen fir Altere brauchen. Gibt es nicht auch einen
Generationswechsel, in dem der Senior bis zum Tod einen sinnvollen Beitrag fir das

Unternehmen leisten kann?

Herr v. Nathusius:

Ich habe es ja schon gesagt: bestenfalls mit Zeitungslesen. Neben dem demographischen
Wandel haben wir eine Revolution in der Informationsverarbeitung, wir haben eine Revolution
in der technischen Innovation, die ich heute nicht mehr parrieren kann. Ich muss erkennen, ich
bin ganz klar auf dem Weg von der Lokomotive, auf der ich lange Zeit gesessen habe, hinten
ins ,Bremser-H&auB3chen”. Meine Mannschaft héatte léngst das papierlose Buro eingefGhrt, was
bei uns unwahrscheinlich wichtig ist, da wir téglich tausende Dinge archivieren missen, das
geht gar nicht mehr mit Hardware, aber wir machen es nicht, weil ich zu dumm bin, mit einem
Computer umzugehen. Die Informationstechnik ist so schnell, da wére es falsch zu versuchen,
daf3 wir da mit 60, 65 oder 70 noch mit hinterher kommen.

Wann haben sie mit der Ausbildung des Unternehmensnachfolgers begonnen? Haben sie das

schon als Konzept vorliegen gehabt, wie sind Sie vorgegangen?

Herr Riegg:

Als die Situation relevant wurde, daf3 wir umdenken muissen, d.h. an Nachwuchs denken
muUssen, aber in hdherer Form, hatten wir drei vier Unternehmen, die sich auf dem freien
Markt gemeldet hatten um uns zu beraten. Zu erst war die Zahlung vereinbart und dann kam
das Wissen. Und das war uns zu riskant, wir wussten ja nicht, was da rauskommt. Das andere
war meine Innung, die ist etwas Uber 400 Jahre alt, d.h. das sind die Buchsenmacher und die
Stellmacher, die zu der Innung gehéren. Die haben sehr viel dltere Meister, die kénnen bis
80/85 gehen, und die haben also auch einen Vorteil, weil die beraten kénnen, wie man
diesen Weg geht. Der war in der DDR besonders schwer war, denn wir hatten keine
Méglichkeit, unsere Leute bis 1990 heranzubilden. Die Heranbildung meines Nachfolgers
kam vor vier, fonf Jahren. Durch Spezialarbeiten im Edelstahlbereich gab es eine Form der
Spezialisierung, und da hat der sich besonders hervorgetan und diese Arbeit hervorragend
durchgefihrt. Und da stelle ich fest, dass doch eine Méglichkeit war, diese Seite zu férdern.
Und das geht eben daraus, dass das forciert wurde, die Schweillarbeit praktische und
dergleichen mehr und so ist das entstanden, dass zum diesjdhrigen Zeitpunkt die Méglichkeit

des Ubergangs gegeben ist.
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Wie stellen Sie sich, Herr Schridde, als Nachfolger die Mitwirkung ihres alten Herren vor, wann

soll er aussteigen?
Herr Schridde:

Ehrlich gesagt hoffe ich, dass das nicht so bald sein wird, weil er noch ein bisschen mit Rat
und Tat zur Seite stehen mdchte oder muss. Ich denke, dass es noch keinen festgelegten
Zeitpunkt dafir geben kann, das wird sich mit der Zeit ergeben. Man wird sehen, was in ein
zwei, drei Jahren ist, wie dann der Stand der Dinge ist. Und wenn ich sage, ,gut, ich brauche
deinen Rat nicht mehr”, dann wirde er wahrscheinlich gehen. Aber ich hoffe natirlich, dass er

noch etwas lénger mir zur Seite steht.

Generationswechselmanagement ist ein Thema, das hausibergreifend von Bedeutung ist und
auch diese Tagung ist eine hausibergreifende Tagungsveranstaltung. Was sind ihre
hausibergreifenden Konzepte, wie soll man als Landesministerium ein solches Thema
organisieren, in der Zusammenarbeit zwischen einem Ministerium fir Landesentwicklung,
einem Wirtschaftsministerium und vielleicht weiteren Hausern —man kénnte natirlich auch dber

das Sozialministerium nachdenken.

Herr Staatssekretdr Pleye:

In der Landesregierung ist es sehr wichtig, das Thema Unternehmensnachfolge aufzugreifen
und die Probleme, die sich daraus ergeben deutlich zu machen und den betroffenen
Unternehmen dabei zu helfen, diese Probleme zu bewdltigen. Das ist auch im Rahmen der
heutigen Veranstaltung, dass die beiden Ministerien, einmal das fir Landesentwicklung und
Verkehr und dann das fur Wirtschaft und Arbeit in diesem Punkt gut zusammenarbeiten, dass
beide entsprechend ihrer Aufgaben die Themen angehen. Einerseits ist ja analysiert worden,
welche Fragen stehen und wie diese angegangen werden kénnen. Wir haben als Ministerium
fur Wirtschaft und Arbeit ein Pilotprojekt auf den Weg gebracht, mit dem es gezielt darum
ging, Unternehmen, bei denen die Unternehmensnachfolge ansteht und Interessenten, die
diese Nachfolge aufgreifen kénnen, zusammen zu bringen. Einen solchen Auftrag haben wir
vergeben. Prof. Sievers hat dazu, zu den Erkenntnissen und zu dem, was dabei erreicht wurde,
einen Vortrag gehalten. Es sind da konkret schon 40 Unternehmen zu einem Nachfolger
gekommen, Unternehmen, die mehrere hundert Beschéftigte zusammen haben, also wo die
Unternehmensnachfolge gesichert worden ist. Das ist allerdings ein Schritt und sicherlich auch
nicht ausreichend. Wir haben ja ein Netzwerk im Lande geschaffen fir das Thema
Existenzgrindung. Es gibt die ,Existenzgrindungsoffensive” und wir haben fléchendeckend im
Lande das Konzept der sogenannten ,Ego.Piloten”, also -klingt griffig- das sind Leute, die
Existenzgrinder beraten sollen, die also den Piloten spielen sollen, die in der Luft, die
sicherlich nicht einfach zu durchdringen ist, den Weg weisen sollen, wie man zu einer
Existenzgrindung kommen kann. Existenzgrindung ist der eine Weg, wie wir zu mehr
Unternehmen kommen, auf der anderen Seite ist es aber von grof3er Bedeutung, dass die
Unternehmen, die da sind, auch existieren bleiben. Und fur dieses Thema ist die
Unternehmensnachfolge von grofler Bedeutung, und deswegen denke ich, dass die

ego.Piloten in diesem Zusammenhang auch eine wichtige Aufgabe wahrnehmen kénnen. Das
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geschieht sicher hier und da im Ansatz bereits. Aber ich meine, dass grade die Vernetzung der
unterschiedlichen Instrumente von erheblicher Bedeutung ist. Ich fand also die Darstellung der
Unternehmer, die ihre Nachfolgeregelung und die Hurden, die es dabei gibt, dargestellt
haben sehr beeindruckend. Besonders beeindruckend ist sicherlich, Herr von Nathusius, wenn
Sie darstellen, dass es jetzt um die Nachfolgeregelung in die sechste Generation hinein geht.
Aber auch da sind ja Erfahrungen aufgetaucht, juristischer Art, aber auch Fragen, inwieweit
die Chemie im Einzelnen passen muf3 und wie man das im einzelnen abwickelt, wie man das
vorbereitet. Ich denke, dass da eine UnterstUtzung, eine Beratung sehr wichtig ist. Viele
Unternehmen haben da ja noch gar nicht so konkrete Vorstellung, wie die Unternehmer, die
dieses Thema heute dargestellt haben. Und die zu beraten, die nicht wissen wie das geht, das
ist —denke ich- wichtig. Und dafir haben wir einmal das erwdhnte Pilotprojekt auf den Weg
gebracht, aber dafir haben wir auch und unser Netzwerk mit den Ego.-Piloten im Lande, die

for das Thema noch stéarker eingebunden werden sollten.

In ihrer Handwerkskammer — wie in den meisten Handwerkskammern- gibt es eine erfolgreiche
Beratung zum Generationswechselmanagement. Kénnen Sie sich vorstellen, diese Aktivitten
mit der Existenzgrindungsberatung, wie es sie an Hochschulen gibt, zu kombinieren, zu einer
gemeinsamen Aktivitdt zu machen¢ Das gibt es bislang noch nicht, es ist heute schon einmal

vom Minister Daere schon einmal angesprochen worden.

Herr Rogahn:

Wie Sie richtig bemerken, ist Existenzgrindung und Ubergabe eine originére Aufgabe der
Kammern, das zu begleiten. Das ist fUr uns eine Selbstverstandlichkeit. Das ist Ubrigens auch
eine Daueraufgabe, auch wenn es heute im besonderen Fokus steht. Jedes Jahr tragen wir in
unserer Kammer 2.000 neue Betriebe ein, und von denen sind nicht alles echte, das sind alles
neue Grinder, ja, aber es gibt immer zwei grundsatzliche Méglichkeiten, zu einer Firma zu
kommen: Ich baue sie von vorne auf, ich schaffe Maschinen an, ich schaffe mir entsprechende
Raumlichkeiten an, ich stelle Personen ein oder Ubernehme. Das sind zwei gleichberechtigte
Wege, die Vor- und Nachteile haben. Und das ist fir jeden klar. Und wir mUssen diese zwei
grundsétzlichen Wege allen, die auf diesen Weg gehen auch von vorne herein vermitteln. Das
ist im Handwerk durchaus schon Ublich. Es gibt diese zwei Wege, das hat etwas zu tun mit
Tradition, mit Familientradition, friher war das viel stérker, dass Ubernommen wurde, da
spielt es eine starkere Rolle. Das spielt bei bestimmten Industrieunternehmen, das spielt in der

Wissenschaft, das spielt bei den freien Berufen nicht so automatisch die Rolle.

Das heif3t aber auch, das ist nichts generell Neues. Wir mussen das einfach verstérken und
vielleicht da, wo es notwendig ist noch intensiver machen. Aber zu den eigentlichen Fragen:
,Wie ware ein Ubergreifen, also eine neue Quelle von potentiellen, ins Handwerk gehenden
Grundern. Nicht nur aus dem traditionellen Weg heraus: wie Lehrlingsausbildung, wie
Meisterausbildung und anderes, sondern aus anderen Orten. Ich bin offen fir so etwas. Es
gab grade vor zwei Jahren eine Novellierung der Handwerksordnung. Es ist nicht mehr immer
notwendig, den Meister zu haben. Es war auch vorher nicht notwendig. Es ist eine véllig

falsche Darstellung. Wenn ich eine héhere Qualifikation habe, also ein Bauingenieur konnte
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schon immer ein bauwirtschaftliches Unternehmen Gbernehmen. Ich kénnte mir das durchaus
vorstellen, weil es dazu f0hrt, auch zu einer héheren Qualitat der unternehmerischen Tatigkeit
im Handwerk. Warum? Ich sage lhnen das ganz deutlich: Weil wir nédmlich auch ein
Qualifikationsproblem bei den Unternehmern haben. Warum haben wir das2 Wir haben ein
Problem mit unseren Lehrlingen, was den Qualifikationsstandard betrifft. Das wird immer
wieder deutlich gemacht. Aber, wenn das unsere einzige Ressource ist, wo wir die
Unternehmer irgendwann einmal heraus entwickeln wollen, dann haben wir ein riesen
Problem: Wir missen das aus dem schlechter qualifizierten Potential rekrutieren. Damit haben
wir ein schlechteres Unternehmenspotential. Das bedeutet natirlich, wenn man sich das in
ldngeren Zyklen einmal vorstellt, auch eine Schwéchung des Handwerks. Deshalb bin ich fur
diesen Gedanken, den Sie gesagt haben, auch Unternehmer auch auBerhalb des
Handwerkes, mit einem anderen Hintergrund zu gewinnen. Aber das ist eine spezielle Frage,

der man sich insgesamt stdrker noch widmen muss.

Es wirde auch héherqualifizierte Akademiker und Absolventen im Lande halten

(Zusatzargument).

Mich hat positiv Gberrascht, dass so viele Unternehmen, die ein Nachfolgerproblem haben,
bereit sind, dies in einer webbasierten Datenbank, und sei es auch mit einer beschrénkten
Zugdnglichkeit, dberhaupt Publik zu machen. Weil es auch das Unternehmen in gewisser Weise
schwdcht, wenn offen gelegt wird, dass die Nachfolgefrage nicht wirklich geklart ist. Wie
gehen die Unternehmen damit um, dass sie sich hier outen missen? Also Eheanbandlungs-

Institute arbeiten mit Inkognito-Verfahren... wie lduft das?

Herr Prof. Sievers:

Also, Sie sprechen ja jetzt die Nexxt-Bérse an, eigentlich mussten Sie diese Frage an die
Kollegen der IHK und der Handwerkskammer stellen, denn die haben diese ins Leben
gerufen. Ich erzdhle lhnen mal ein bisschen die Erfahrung, die wir im Land Brandenburg
damit gemacht haben. Wir haben das analysiert und haben festgestellt, die meisten
Unternehmen, die dort angeboten wurden, waren Friseure, Restaurants und Pferdestdlle. Das
hat mit dem Thema Unternehmensnachfolge” relativ wenig zu tun. Und dieses Thema
»,Quten” ist natirlich ein ganz sensibler Bereich. Ich halte diese Bérse zwar fir interessant, weil
man sich einen Uberblick tber die Unternehmensstruktur dort verschaffen kann. Aber sie
werden dort kein Unternehmen finden, was sie eindeutig identifizieren kénnen, um zu sagen,
das ist der und der Betrieb mit den und den Mitarbeitern. Und Zahlen fehlen véllig. Und das
wird wahrscheinlich auch Grund dafir sein, dass diese Bérse zwar interessant ist, dass sie
angenommen wird, aber dass die Erfolge, die daraus hervorrufen doch Gberschaubar sind. Es
gibt Félle, wo man wirklich bei uns einen Nachfolger gefunden hat. Aber wenn sie sich die
Fille an Unternehmen angucken, die in dieser Nexxt-Datenbank drin stehen und dann die
Trefferquote sich ansehen, dann ist sie im Prinzip belegt. Und das liegt auch an der Qualitat

der Unternehmen.

Jetzt einmal speziell aus meiner Erfahrung, weil wir uns das in einem ganz kleinen Bereich

einmal angeschaut haben: Ich glaube das entscheidende — und das kommt immer wieder zum
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Tragen- fir das Matching ist: Es geht um Vertrauen, zwischen Unternehmer und Nachfolger.
Und das kann ich in einer Datenbank — dort gibt es diese Spielwiese nicht, um dieses
Vertrauen herzustellen. Und das Problem wird man wahrscheinlich auch in Zukunft dort nicht
|6sen. Es ist ein Problem, das zwischen Personen geklart werden muss. Und das kann eine
Datenbank nicht leisten. Ich denke mal, es ist wichtig, um sich einen Uberblick zu verschaffen.
Ich kann mir vorstellen, in Einzelbereichen, bei Kleinstunternehmen mag es vielleicht auch

funktionieren. Aber die Trefferquoten sind dort also relativ begrenzt.

Herr Rogahn:

Mit so einer Bérse kann ich keine Unternehmensnachfolge regeln, das ist doch véllig klar. Wir
haben das doch heute schon von den unterschiedlichen Referenten gehért. Eine echte
Unternehmensnachfolge zu organisieren, ist ein ganz komplexer und schwieriger Prozess. Das
ist — und das ist auch so ein bisschen der Nachteil dieses Projektes- das ist ein langfristiger
Prozess. Das haben die beteiligten Unternehmer ja schon gesagt. Weil es sehr viele Aspekte
hat: den rein menschlichen, den psychologischen, den erblichen, wenn es innerhalb der
Familie ist, den rechtlichen und anderes. Und das lauft teilweise Uber funf, Uber mehrere
Jahre, wenn sie wirklich einen planméfBigen Prozess organisieren wollen. Mit professioneller
Hilfe eines Netzwerkes von Partnern. Das schafft auch kein Jurist allein, das schafft auch kein
Steuerberater allein. Dann brauche ich némlich den Psychologen, und dann brauche ich
dieses Netzwerk, weil das eine schwierige Aufgabe ist. Das kann ich nicht mit einer solchen
Bérsen machen. Das wére Irrsinn. Das ist ein kleines Hilfsmittel, um eventuell mégliche
Interessenten aus einem gréferen Kreis, dieses Matching etwas voran zu bringen. Mehr kann
eine solche formale Bérse nicht leisten, wenn ich es professionell machen will. Und dann kann
ich aus diesem Kreis potentieller Interessenten vielleicht diesen schwierigen Prozess des
ZusammenfiUhrens etwas erleichtern, aber mehr auch nicht. Alles andere -da gebe ich ihnen
véllig Recht- ware eine véllige Uberhdhung dieses Instrumentariums, das da als Bérse

vorhanden ist.

Haben Sie Vorschlage, wie wir im Unternehmen, aber Sie haben eben auch die Universitat
angesprochen, wie wir Mitwirkungschancen fir éltere leitende oder ehemals leitende
Gesellschafter oder leitende Mitarbeiter schaffen kénnten. Altenteilstrukturen, die wir
angesichts des demographischen Wandels unbedingt brauchen. Wir haben aber auch die
Probleme schon gehért, die Friktion, die es geben kann, den Jungen nicht richtig ranzulassen
etc. Wie wir zu neuen Strukturen kommen kénnen, wo dltere Mitarbeiter, vielleicht auch nach
der Pensionierung noch einen sinnvollen Beitrag im Unternehmen leisten kénnen oder als
Gesellschafter leisten kénnen oder in der Universitét leisten kénnen, ohne der jungen

Mannschaft auf den FiBen herum zu treten.

Herr Prof. Gérlitz

Die Technische Universitét Berlin, meine Heimat. Wir sind da Stadtforscher, das heif3t wir —
Architekten, Stadtplaner und Psychologen- arbeiten an Stédten. Der einzelne ist naturlich im
Fokus der Psychologen, aber er ist es daher im Verbund. Und uns interessiert die

Lebenswirklichkeit von Familien, von bestimmten Realitéten, wie damals Bergwerke -im
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Ruhrgebiet haben wir gearbeitet- wie wir da die Wohn und Lebensverhdltnisse von Familien
dndern kénnen, und zwar nicht aus Verordnungssicht, sondern aus der Sicht der dort
Lebenden. Und das war eine sehr fruchtbare Tatigkeit. Ich will lhnen nicht erzahlen, was dabei
herausgekommen ist, das hat zehn Jahre akademisches, interdisziplinéres Leben bestimmt.
Aber daraus habe ich den Mut geschopft, lieber Herr Dienel, Ihre Frage zu beantworten oder
zumindest das zu versuchen. Wir haben gedacht, alles ist verdammt zum Fehler, wenn man
bei solchen Projekten nicht Ressort Ubergreifend arbeitet. Weil sich sonst die Initiativen in den
Ressorts da versandet. Sondern es wurden Ministerien Ubergreifende Arbeitsstrukturen, das
also die kooperativ Uber ihre Spitzen mithelfen, solche Projekte in Gang zu setzen. Das ist
ganz, ganz entscheidend. Das ist vielleicht doch ganz schén, deswegen erzdhle ich das dann
vielleicht doch: Der grofie Wurstfabrikant Herta hat fir einen zehnstelligen Betrag seine
Wursttabrik verkauft und hat sich als reicher Privatier in die Néhe Minchens zurickgezogen,
ist also seiner Heimatstadt also noch verbunden. Es gab dort einen ganz vergammelten
grofBen brachen Gutshof. Der hat gesagt: Wenn die Birger der Stadt im Stande sind, die
Halfe des Kaufpreises zu sammeln, dann bringe ich die andere Hélfte. Wir machen eine
Stiftung, wir kaufen den Gutshof. Und was machen wir da: Altere, aus dem Beruf
ausscheidende, Jungere, vor der Straffélligkeit stehende oder eine Lehrstelle suchende
Jugendliche sollen diesen Hof handwerklich wieder in Stand setzen. Und dafir haben die zwei
Jahre Zeit und kriegen einen Zuschuss aus dem Geld aus der Stiftung. Nach zwei Jahren
waren die Gebdude soweit hergerichtet, dass der Hof bewirtschaftet werden konnte, dass die
Leute dort leben kdnnen. Jetzt ist der Hof so weit, dass dort Lehrausbildungen realisiert werden
kénnen. Die kdnnen Fleischer ausbilden, die kénnen Bécker ausbilden, die kénnen Tischler
ausbilden und dann agrarisch wirtschaften. Das heif3t, der Hof trégt sich selbst, bewirtschaftet
sich selbst. Und das fand ein grof3es positives Echo. Das sind jetzt vierzig Jugendliche
eingezogen, zwanzig dltere Erwachsene. Das ist nicht die Welt und Sachsen-Anhalt ist viel
groBer. Aber auch kleine Beispiele machen Spaf3, machen Mut. Ich komme auf den Punkt: Die
sechzehn Thesen, das ist schlichte Psychologie, das strotzt davon! Ich finde die siebzehnte
interessanter: Es diene eine Denkanstrengung vielleicht eher, eine Magdeburger
Grindungsagentur ins Leben zu setzen, die Ministerien Gbergreifend getragen wird, die die
Handwerkskammern mit einbildet und die die Sozialwissenschaftler, sei es die Psychologen
oder sei es Rat anbietende Coacher, Mediatoren und Moderatoren. Das ist das Angebot, diese
Agentur steht bereit und nimmt nicht erst Geld und dann den Rat, sondern die muss irgendwie
anders getragen sein. Und eine Zielrichtung ware, den Alten Appetit zu machen, die
Verantwortung im Betrieb abzugeben, mit einer positiven neuen Aufgabe auf etwas anderes.
Und dass da die Grindung méglich ist, dass es Ausgrindungen gibt, der Alten, die sie

verpflichtet, Junge mit rein zu nehmen. Dass es ein Transfer von Alt und Jung gibt.

Der Alte ist also im Prinzip aus dem Betrieb raus, die beschéftig den alten Herren noch eine
Weile, aber auch das wird nicht viele Jahre so funktionieren, bis der Junge sagt: ,jetzt mache
ich es allein”. Das heift also, was Entscheidungsstruktur ist, auf rein geméBigter
Betriebsstruktur, respektive aus einem Betrieb erfolgt eine Neugrindung. Aber das ist eben ist

ein attraktiver Weg, der transferiert mehr Wissen an junge Leute. Wenn das ein Coacher
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macht -das Coachen kommt an und fir sich vom Pferdesport- das klingt also sehr massiv, ist

aber rundum gultig.

Stifter werden, ist natirlich ein Vorschlag, eignet sich vor allen Dingen fir reichere &ltere

Herren, also eine kleinere Zielgruppe.

Herr v. Nathusius:

Ich wollte meine Erfahrung aufgreifen beziglich der dlteren Mitarbeiter, Auswirkungen auf die
demografische Entwicklung. Ich glaube, das kann man sehr wohl machen. Wir machen das
an einigen Beispielen im Betrieb mit langj@hrigen Mitarbeitern, die dann einfach einen
Funktionswechsel haben, die einfache Funktionen kriegen, Controlling-Funktion kriegen. Wo
im Grunde genommen die Anforderungen, die fur ihren bisherigen Job gewesen sind, nicht
mehr so grof sind. Dadurch erméglichen wir, dass wir durchaus auch heute noch Mitarbeiter
einstellen, die funfundfinfzig, achtundfinfzig sind. Also wir sind keineswegs ein Unternehmen,
das irgendwo ,Jugend-fetischiert” ist und sagt, ,bei mir muss alles finfundzwanzig Jahre alt
sein mit zwanzigjdhriger Erfahrung”. Also wir nehmen gerne éltere Mitarbeiter, weil sie auch
ein ausgleichendes beruhigendes Element im Unternehmen sind, das ist sehr haufig
festzustellen. Herr Rogahn beklagte die schlechte Ausbildung der Jugendlichen, die wir in den
Unternehmen finden. Das muss ich leider vollends bestatigen. Ich glaube aber nicht, dass
man daraus den Schluss ziehen sollte, dass damit auch schlechtere Unternehmer
heranwachsen. Das glaube ich sicher nicht. Die Halfte der Jugendlichen ist mindestens so gut,
wie sie immer waren. Es gibt nur eine Gruppe, die ist sehr grof3 -das sind beinahe funfzig
Prozent- die sind sehr stark abgerutscht in ihrer Leistungsbereitschaft und selbstversténdlich
auch in ihrer Leistung. Und da werden Probleme auf uns zukommen, die kénnen wir
Unternehmen mit Sicherheit nicht alleine |6sen, denn das sind Zeitbomben, die da

schlummern.

Herr Prof. Sievers:

Nur ein kurzer Punkt zu der Frage ,wie kédnnen Alte helfen”? Wir haben sehr gute Erfahrungen
gemacht mit der Firma Siemens, die fUr uns z.B. in einem Modellprojekt einen Senior-
Coaching-Service installiert hat. Das heif3t alte Mitarbeiter, erfahrene Manager helfen
beispielsweise Grindern aus der Hochschule. Und da kommt sehr viel Industrie-Erfahrung,
sehr viel Markt-Erfahrung. Da stellen wir fest, dass unsere Grinder —und das kénnen ja auch
Nachfolger sein- immens von profitieren. Weil das irgendwo auch eine Gruppe ist, die von der
Position her neutral ist, und diese Neutralitét wird ihnen auch sofort zugegeben. Und das ist
ein riesen Vorteil, weil die kein eigenes Business, kein eigenes Geschéaft im Hintergrund
haben. Sondern die sind wirklich neutrale Beobachter mit einem enormen Erfahrungsschatz.
Und die sind an der Stelle enorm. Und ich denke, solche Strukturen kann man auch in
anderen Regionen mit anderen Firmen genauso aufbauen. Vielleicht auch mit einem
mittelstdndischen Unternehmer, der sagt, ,ich habe immer noch gute Kontakte mit gutem
Markiwissen”.
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Herr Staatssekretér Pleye:

Ich habe zwei Anmerkungen. Einmal zu den Ausfihrungen von Professor Gérlitz: Sie hatten ja
die Anregung gegeben, Existenzgrindung noch stérker zu betonen, da eine Agentur zu bilden.
Ich denke, wir haben ein ziemlich stark verzweigtes Netz im Lande, bezogen auf das Thema
Existenzgrindung. Bei den Kammern, bei den Handwerkskammern, den Industrie und
Handelskammern und wir haben das auch auf der kommunalen Ebene. Die Ego.-Piloten sind
flachendeckend im Land in allen Landkreisen présent. Und so eine Beratung machen wir im
Bereich Existenzgrindung. Also auch dezentral, nicht nur an ein oder zwei Stellen im Lande,
sondern in der Flache prdsent. Zum Thema Existenzgrindung, dazu passt aber auch gut das

Thema ,,Unternehmensnachfolge”.

Das ist sicherlich ein Bereich, der noch stérker dort zur Anwendung gelangen kann, dass die
Vernetzung, die wir im Lande haben, intensiviert wird. Der andere Punkt ,Nachfolge nicht nur
an der Spitze des Unternehmens”, sondern auch der Nachwuchs am anderen Alters-Ende,
also von der Schule in die Ausbildung und dann an der so genannten ,zweiten Schwelle” von
der Ausbildung in die feste berufliche Tatigkeit. Da gibt es in der Tat natirlich eine Fille von
Probleme im Hinblick auf die fachlichen Vorraussetzungen. Das ist ein Thema, das mir im
Ministerium for Wirtschaft und Arbeit und Herr Dr. Dienel, sie haben ja gefragt, ,was gibt es
fUr Abstimmungen zwischen den Ministerien”, wo wir in enger Kooperation mit dem
Kultusministerium sind, zum Stichwort ,Schule-Wirtschaft”. Das ist ein Thema, was beide
Bereiche sehr stark bewegt, die Qualifikation zu verbessern. Und wir haben ja auch eine
Schulabbrecher-Quote, die uns nicht zufrieden stellt. Wo wir jetzt auch gezielt ein Programm
auf den Weg bringen, wo wir Lehrer zur Unterstitzung dieser Schiler, die ein Problem haben,
Uberhaupt den Schulabschluss zu absolvieren, unterstitzen. Und natirlich geht es auch
darum, die Féhigkeiten dieser Schiler zu verbessern -Stichwort ,,PISA-Studie”, das hat uns ja
vor einigen Jahren aufgerittelt. Und bei dem letzten Ergebnis der PISA-Studie haben wir uns in
Sachsen-Anhalt ja recht gut entwickelt. Wichtig ist allerdings auch, dass wir die Unternehmen
unterstitzen und Herr von Nathusius, Sie haben das eben ja angesprochen, dass sie durchaus
erstaunt waren, welche Fille an Férderméglichkeiten es gibt. Auch da muss sicherlich beraten
werden. Und wir wollen das ja auch noch etwa Gbersichtlicher gestalten. Aber grade bei dem
Wechsel an der zweiten Schwelle, also von der Ausbildung in die Berufstatigkeit hinein, das ist
ja ganz besonders wichtig, um die Menschen auch hier im Lande, in Sachsen-Anhalt zu
halten, gibt es ja das Programm ,gegen die Abwanderung junger Landeskinder”, wo
Unternehmen unterstitzt werden, um sie dann im Unternehmen und damit auch im Lande zu
halten, um dann in der Altersklasse auch fir Nachwuchs zu sorgen. Und dort wird es ja doch
besonders schwierig, und jetzt kommt das Thema Demografie in der Tat zum Zuge, da wir in
ein zwei, drei Jahren wirklich eine Halbierung der Altersjahrgénge haben. Und daher ist das

Nutzen der Ressourcen, die wir haben, der Menschen von ganz besonderer Bedeutung.
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Aus dem Publikum: Bettina Wiener (Zentrum fiir Sozialforschung, Halle)

Wir haben heute sehr interessante, erfolgreiche Beispiele der Unternehmnesnachfolge kennen
gelernt. Wir haben diskutiert Uber Unterstitzungsleistungen, die méglich sind und
Unternehmer, die das winschen vielleicht alleine noch nicht wissen, wie sie diesen Weg gehen
sollen. Aber das ISW hat in seiner Untersuchung ja auch von einem Grofiteil von
Unternehmen gesprochen, die fir sich noch gar nicht die Nachfolge nicht so thematisieren
oder zumindest noch nicht wissen, wer wird der Nachfolger, wie soll ich daran gehen. Und
meine Frage richtet sich eigentlichin erster Linie an Herrn Rogahn, vielleicht auch an Herrn

Pleye:

Gibt es Initiativen zum Thema Unternehmensnachfolge, gibt es da schon Projekte,
Unternehmungen, wie man die Unternehmen greift, die es vielleicht selber noch gar nicht
wissen oder aber eben den Weg dazu nicht finden. Ich denke, das ist wirklich ein Grofteil von
Unternehmen, mehr als die Studie Uberhaupt zeigen kann. Weil ich vermute, die, die sich an
der Studie beteiligt haben, sind wahrscheinlich noch interessierter an dem Thema als
diejenigen, die gar nicht mitgemacht haben, so dass die Zahl vielleicht sogar noch gréfier ist,

als wir heute erfahren haben.

Herr Rogahn:

Ich muf3 jetzt mal ein bisschen was relativieren. Ich sage das aber gleich ein bisschen
vorsichtig, damit Sie nicht den falschen Eindruck bekommen, Unternehmensnachfolge ist nicht
wichtig. Und zwar sind all die Studien, die ich kenne, hinsichtlich des Volumens der
Unternehmensibergaben aus meiner Sicht ein bisschen fraglich. Man versucht immer den
vereinfachten Ansatz ,wie alt ist der Unternehmer, finfzig, sechzig und so weiter2”, fir dies
Unternehmen steht demnéchst eine Unternehmensitbergabe an. Hier ist ein kleiner
Denkfehler: Nicht alle diese Unternehmen werden Gbergeben. Weil, man muss wissen, dass
der Strukturwandel in der Wirtschaft auch Uber diese Generationsabfolge passieren kann. Ich
sage mal ein Beispiel: Ein Schumacher-Betrieb, der macht noch so lange sein Geschéft,
vielleicht weil die Rente nicht so hoch ist. Irgendwann hért er dann auf, dann gibt es auch
keine Nachfolger mehr, da ist auch kein Bedarf da, das ist auch gar nicht notwendig. Das
heif}t, es findet ja auch ein sténdiger Strukturwandel in der Wirtschaft statt. Das heif3t, man
muss das branchenspezifisch sehen. Dann missen wir es gréflenméBig ansehen: Wir haben
es in Sachsen-Anhalt zu tun mit einer Unternehmensstruktur mit einer ganz hohen Zahl von
Kleinst-Unternehmen, und Kleinst-Unternehmen auch noch wieder Branchen differenziert mit
unterschiedlichen Anlagevolumen. Was ist notwendig in einem Bauunternehmen heutzutage?
Sie wissen: Ich-AG-Verordnung und andere. Da sind kaum Werkzeuge vorhanden, da sind
keine Immobilien Da ist eine Ubergabe eigentlich gegenstandslos. Das muf3 man so eindeutig
sagen. Also muB3 man im Vorfeld erst einmal eine Differenzierung anstellen: Was sind
eigentlich die Unternehmen, von denen wir sprechen, wo eine Unternehmensibergabe
notwendig ist. Die gibt es, natirlich gibt es die. Und da ist es grade wichtig, weil das natirlich
gebunden ist, in diesen Unternehmen, das Sachliche als auch die so genannten immateriellen

VerknUpfungen, Beziehungen u.s.w., wo es sehr wertvoll ist. Und deshalb muf3 man das
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vorschalten, man muB also die Unternehmen erst einmal selektieren: wo ist das Gberhaupt
notwendig, welche sind zu Ubernehmen. Und dann diese Unternehmen stérker sensibilisieren,
wo tatsdchlich diese Substanz ist, wo man sagt: ,hier wére ein echter volkswirtschaftlicher
Verlust fir uns gegeben”. Da muss man schauen, da muf3 man sich ansprechen. Da muss
man das schauen, ist das in der Familie? Das sind ja ganz unterschiedliche Ebenen. Oder
muf3 man sich um einen Nachfolger von auflen bemihen. Deswegen habe ich vorhin gesagt,
das ist ein komplizierter, langfristiger Prozef3, der nicht frih genug anfangen kann. Man
musste das praktisch bei der Ausbildung, bei der universitédren Ausbildung, bei der Meister-
Ausbildung anfangen. Da mUsste man sagen: ,Du kimmerst dich erst einmal um deine
Grindung, aber Lieber Herr Schridde, du musst heute schon wissen, irgendwann in zwanzig,
fonfundzwanzig Jahren geht das ... Zumindest diese Sensibilisierung muUsste stérker, schon
froher erfolgen. Und dann muss es stdrker hinein getragen werden und dann missen die
entsprechenden Unterstitzungsstrukturen in einem kontinuierlichen Prozess vorhanden sein.
Da sind natirlich Zwéange von auBen, wie das vorhin schon angedeutet worden ist. Dann sind
das die Banken, die das knallhart fordern. Aber die machen das doch auch zum Selbstzweck.
Wollen wir doch mal ganz ehrlich sein. Die wollen ganz einfach sagen: ,Kriege ich
irgendwann meinen Kredit, den ich rausreiche morgen, GUbermorgen, irgendwann einmal
zurUckgezahlt”. Ganz knallhart und betriebswirtschaftlich. Wie der Betrieb das macht, wie das
der Herr von Nathusius regelt, ist eigentlich egal. Hauptsache ich habe irgendeine Perspektive
for das Unternehmen, wo ich mit meinen Finanzierungsbedingungen das regeln kann. Dann
brauche ich auch die Strukturen, die mir helfen das entsprechend zu machen. Das ist eine sehr
wichtige Aufgabe und das ist auch eine Aufgabe, die man nur gemeinsam erfillen kann. Und
deshalb ist das auch gut, dass wir uns darUber unterhalten und schauen, wie wir solche
Netzwerke insgesamt gestalten. Und da ist es auch gUnstig, wenn unterschiedliche Partner hier
zusammen wirken. Ob das die Landesregierung ist, ob das die Kammern sind oder was auch
immer. Hier muss mdglichst ein gemeinsames Konglomerat geschaffen werden, um diese
Aufgabe zu I6sen. Aber in diesem schrittweisen Prozess Das wére mein Vorschlag, wie man

das am besten regelt.

Generationswechselmanagement und Beratungsangebot fir Unternehmen, die diese
Beratungsangebote noch nicht wahrnehmen wollen, vielleicht sogar ablehnen oder gar nicht
die Notwendigkeit sehen¢ Oder um ein Bild zu benutzen: Gottesdienste haben diejenigen, die

nicht in die Kirche gehen besonders nétig. Brauchen wir so etwas?

Herr Staatssekretér Pleye:

Es gibt natirlich eine grof3e Zahl von Unternehmen, bei denen das ansteht. Das hdngt
sicherlich auch mit der besonderen Struktur zusammen. Viele haben eben 1990 oder
unmittelbar nach 1990 begonnen, in einem mittleren Alter. Und da wachsen jetzt viele in die
Altersgruppe hinein, wo das relevant wird. Und deswegen ist das also eine gro3e Zahl. Ich
denke, es ist nicht mdglich, alle von A bis Z durchzugehen und denen vorzugeben, was sie im

Einzelnen zu tun haben. Sondern es geht darum, zu informieren, zu sensibilisieren, den
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Betreffenden Gberhaupt erst einmal bewusst zu machen, dass dieses Thema ansteht. Und

dafir ist Beratung notwendig.

Und zwar eben nicht nur an ein oder zwei zentralen Stellen, sondern dezentral, das sollte in
die Breite gehen. Deswegen auch die Netzwerke, die wir schon mehrmals angesprochen
haben. Ich denke, das ist der richtige Weg. Es kann letztendlich nur Gber Beratung gehen. Die
Banken sind ja schon angesprochen worden, die haben natirlich ihre eigenen Interessen, die
kénnen da auch entsprechend dricken. Aber Seitens der éffentlichen Hand kann nattrlich nur
das Angebot zur Beratung stehen. Da gibt es aber sicherlich noch Méglichkeiten, das zu

intensivieren.

Herr Prof. Sievers:

Wir werden uns wirklich vor Augen halten mussen: Wir werden viele Unternehmen verlieren,
wo eine Nachfolge nicht funktioniert. Das werden erstens die Unternehmen sein, die sehr stark
auf den Unternehmer zugeschnitten sind. Ganz grofies Problem! Dort ist kaum etwas zu
Ubernehmen. Die zweite Gruppe sind die Unternehmen, die aus Krankheit gezwungen sein
werden, sich mit diesem Thema zu beschéftigen. Da kommen wir zu spét, die sind nicht zu

verkaufen.

Aus dem Publikum: Dr. Frank Thiel (Unternehmer, Mitglied des Landtages Sachsen-Anhalt):

Wir werden im September den Haushalt for das Jahr 2007 beraten. Da wird es wieder darum
gehen, zu diskutieren, wofir wollen wir die éffentlichen Mittel einsetzen. Also: was sind die
starkeren Themen, die damit geférdert und begleitet werden. Da will ich die ganz provokante
Frage stellen: sollen die wenigen Mittel, die wir fir die Wirtschaftsférderung bereit haben, vor
allem die in Beratungsleistungen, in Netzwerke gegeben werden, um den Unternehmen zur
Seite zu stehen. Oder sollen wir Gber neue Wege nachdenken, eventuell die unmittelbare
Wirtschaft vor Ort, einzelne Unternehmen in dieser Frage der Nachfolge besser zu
verknUpfen. Mir hat diese These, der Nachfolge als Existenzgrinder, um den Bestand zu
festigen, die gefallt mir sehr gut, diese Diskussion. Aber da der Nachfolger eigentlich auch ein
Existenzgrinder ist, in einer anderen Art und Weise, denn er muss sein Unternehmen neu fur

den Markt fit machen, er muss neue Mérkte erschlief3en.

Und da wéaren manchmal auch Férdermittel hilfreich, zum Beispiel um die Verbindung zur
Wissenschaft herzustellen, neue Technologien oder neue Produktion. Und das sind ja Fragen,
die wir als Politiker klédren missen, also zu beurteilen, wofir wird das Geld bereitgestellt. Herr
Pleye hat ja gesagt, es gibt eine Vielzahl an Programmen: Ich blicke da selber auch nicht mehr
durch, was es da gibt, wofir man geférdert werden kann. Deswegen noch einmal die Frage
an Sie, als Nachfolger: Worauf soll man Wert legen? Ist diese begleitende staatliche
Unterstitzung wirklich sozusagen die Prioritat eins oder sehen Sie da mehr einen

ausgewogenen Mix.

Noch einen Satz zu den Jugendlichen, was Herr von Nathusius angesprochen hat: Ich habe
mehrere Diskussionen erlebt Herr Pleye hat ja auch gesagt, die Bereiche Wirtschaft und Schule

sind ja such eine wichtige in diesem Land. Ich sage Uberdies, wie wichtig es ist, dass wir als
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Unternehmer auf die Leute zugehen und ihnen sagen, wir brauchen sie! Wir brauchen sie, um
sich zu motivieren. Bei vielen Problemen, mit denen wir es zu tun haben, handelt es sich um
ein Motivationsproblem. Und deswegen sage ich: Wir missen als Unternehmer da hin gehen.
So wie es Herr Riegg gesagt hat. Diese Verbindung herzustellen, die Karrieremdéglichkeiten,
das Unternehmen vorzustellen, um auch die jingeren Leute zu motivieren, um zu sagen wir

brauchen euch. Weil die demographische Falle kommt ja in den ndchsten Jahren.

Gibt es also zum legalen Rahmen einen Handlungsbedarf¢ Das ist natirlich in erster Linie eine
Frage an die Parlamente, aber auch an den Bund. Und gibt es bei den Beratungsprogrammen
einen Bedarf, den sie als Unternehmer sehen? Es ist ja so, dass die Personen, die den gréBten
Beratungsbedarf haben, -das gilt in fast allen Beratungsbereichen- sehen natirlich selber den
niedrigsten Beratungsbedarf, und diejenigen, die einen hohen Beratungsbedarf erkannt haben,

brauchen ihn schon fast nicht mehr, weil das ein Weg zu Lésung ist.

Herr v. Nathusius:

Mich hat etwas betribt, wenn ich mit den Kreis hier angucke: Es waren siebzig Meldungen,
davon waren zehn nach den Adressen angegeben, die von Unternehmen kamen, also sechzig
Damen und Herren da, die aus éffentlichen Institutionen dieses Forum hier mitgemacht
haben. Das deckt sich also mit Ihrer Frage. Offensichtlich wird der Bedarf fir ein so zentrales
unternehmerisches Thema nicht gesehen, zumindest nicht in Magdeburg gesehen, obwohl er
ja extrem grof3 sein misste. Das ist, glaube ich auch schon eine Teil-Antwort auf ihre Frage.
Ich meine, -die Herren Berater mégen mir das verzeihen- wir dirfen nicht zu viel beraten und
wir dirfen vor allem nicht zu viel férden. Die Beratungstérderung ist sehr hdufig eine
Forderung in sich. Ich bitte, dass sie mich nicht falsch verstehen. Aber, das ist haufig so und
der Teilnehmerkreis zeigt mir das. Ich wéare daran interessiert, dass man diese wesentlichen
Punkte, die fir ein Unternehmen Uberlebenswichtig sind, auch selber finanzieren muss. Dann
werden auch die, die leistungsstark sind entsprechend geférdert. Wir kriegen diese Férderung
beispielsweise auch als Dienstleistungsangebot von den Banken. Da kostet uns das nichts, Sie
aber auch nicht, als éffentliche Hand! Also, man sollte da sehr vorsichtig sein. Ich sehe
Férderung rucklaufig, was zwangslaufig aufgrund der Haushaltssituation erforderlich ist. Aber
ich sehe sie immer noch sehr eng in Verbindung mit Arbeitspl&atzen. Wenn wir in eine Anlage
investieren und damit fUnf oder zehn Arbeitslétze schaffen, missen wir das leider noch héufig
geférdert kriegen obwohl wir durchaus heute in schwarzen Zahlen sind. Aber wir haben einen
internationalen Wettbewerb und konkurrieren mit Unternehmen, die zwanzig, dreif3ig, hundert
Jahre auf dem Produktbereich schon tétig sind. Die haben Betriebe auf der ganzen Welt. Die
kénnen sich fur lukrative Auftrdge den billigsten Zulieferer aus Taiwan suchen. Und die haben
in der Regel abgeschriebene Anlagen zur Verfigung. Mit denen konkurrieren wird. Und es
wére uns nicht méglich gewesen, das Unternehmen nur annéhrend so aufzubauen, wenn wir
nicht die Férderung gekriegt hatten. Und da sehe ich nach wie vor nicht mehr Bedarf, sondern
ricklaufigen Bedarf. Aber ich muss heute schon wissen, was kriege ich im Jahr 2010, 2012
for Férdermittel. Denn investiere heute fUr Auftrége, die erst in funf Jahren in den Markt

gehen.
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Sie pladieren dafir, die knappen Ressourcen in Investitionsbeihilfen und nicht in

Beratungsaktivitéten zu stecken.

Herr v. Nathusius:

In dhnlicher Hinsicht ist meine Meinung. Wir haben nie Férdermittel bekommen, das war auch
nicht nétig, es ging so. Und diese Frage mdchte ich noch einmal von vorne beginnen die
Frage der Lehrlingsausbildung. Da ist meiner Meinung nach ein hoher Bedarf, dass dieses
Geld da rein gesteckt wird. Ich méchte dem Geld nicht nachlaufen. Ich méchte eins sagen:
dass die Lehrlingsausbildung konsequent wieder an die Betriebe zurickgefUhrt wird, das heif3t
Mittelstand und Handwerk, wo eine anstandige Grundausbildung erfolgt und nicht irgendwo
zusammengescharrt wird, von Leuten, die von der Sache gar keine Ahnung haben. Ich wéare
dafir, dass Firmen durchaus einen Zuschuss bekommen oder eine Prémie, die
Lehrlingsausbildung durchgefihrt haben. Das heif3t ein Gehen und Kommen von beiden

Seiten, eine andere Férderung halte ich nicht fior nétig.

Herr Prof. Sievers:

Das Thema Nachfolgeregelung ist eine strategische Aufgabe und dafir soll jeder
Unternehmer zahlen. Ich bin Steuerzahler. Ich bin zwar Berater, aber ich bin auch
Steuerzahler und irgendwo finanziere ich das mit. Deswegen bin ich eigentlich der Meinung,
jeder Unternehmer soll die Beratungsleistungen, die er braucht auch selbst bezahlen. Dass
man fur Mittelsténdische Unternehmen dann noch einmal Uberlegt, gerade auch wenn man
an Modellprojekte denkt, das sollten wir machen, das sollten wir auch offen lassen. Wenn ich
die Erfahrung aus dem Land Brandenburg kurz erldutern darf, wirde ich ihnen eins
empfehlen, auch noch ein bisschen sich zu Uberlegen, ob man die Infrastruktur noch
verstarken kann. Es gibt sie haben diese Ego-Piloten und meines Wissens laufen die im Lande
gut. Die gab es auch im Land Brandenburg. Das war fir uns auch so eine Start-Phase. Und
denn hat man eins gemacht, man hat diese Ego-Piloten ausgedehnt auf die Hochschulen, als
Existenzgrindungsférderung. Und das Ergebnis daraus ist eigentlich ganz drollig: wir stellen
fest, die Studenten, die aus dem IT-Bereich kommen, das sind unsere Existenzgrinder, die
auch im Land bleiben. Und die Studenten, die eher die technischen Facher belegen
(Maschinenbau und éhnliches), die tauchen bei uns als Unternehmensnachfolger auf, und
grade namlich in Handwerksbetrieben. Und ich glaube, dass man da diese Klammer hat,
dass man gut ausgebildete Leute hier im Land halten kann, eine Perspektive bieten kann, dass
die hier bleiben und nicht abwandern. Und das ist ja das Problem im
Wissenschaftsministerium: Wir stecken Unsummen in die Hochschulen rein und die Leute
hauen ab. Und ich glaube, dass man in dem Bereich noch sehr viel sinnvolles machen kann.
Und wir haben festgestellt —das war eine Anstofinanzierung vom Land- und die Stédte vor
Ort nutzen jetzt ihre Ressourcen auch. Beispielsweise: Bei uns in der Stadt gibt es ein
Technologiezentrum, was unter Bridern vielleicht zu dreiflig Prozent ausgelastet ist, maximal.
Wenn wir jetzt Grinder sehen, aus der Hochschule, die lassen sich in der Stadt nieder, dann
kénnen die sich dort ein halbes Jahr lang kostenlos einmieten. Das ist fir die Startphase

sicherlich auch ein Gewinn. Und der ndchste, der sich drangehéngt hat, war die Telekom. Die
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sagt: ,wir Ubernehmen sémtliche Kommunikationskosten fur die ersten zwdlf Monate”. Da
entsteht jetzt wieder ein Netzwerk, das eigentlich auch belastbar ist. Da mUssen auch wieder
unterschiedliche Hauser zusammenarbeiten. Ich glaube, da kann eine tragféhige Infrastruktur

heraus entstehen. Und ich glaube, in diese Richtung zu denken, wirde Sinn machen.

Ich sehe es in gewisser Weise so, wie sie in der Beratungsindustrie, dass die Nachfolgeberatung
ein selbstreferenzielles System ist, vor allen Dingen hinsichtlich staatlicher Férdermittel fir
Beratungsleistungen. Auf der einen Seite. Auf der anderen Seite haben wir heute ein Thema
diskutiert, dass von grundsétzlicher Bedeutung fir die unternehmerische und wirtschaftliche
Zukunft von Sachsen-Anhalt ist. Und wenn von den Unternehmen Bedarf noch nicht erkannt
wird, hat der Staat die Aufgabe, hier auch aktiv zu werden. Das macht er ja auch in anderen
Bereichen. Natirlich nicht die Unternehmen zur Beratung zu tragen, aber in dem Bereich
Generationswechselmanagement —wir haben ja auch psychologische Grinde gehért- gibt es zu
viele Grinde, warum Dinge scheitern kénnen. Das kann sich dieses Land so nicht leisten. In der
empirischen Untersuchung war von 800 Unternehmen, die ausschlieBBlich wegen mangelnder
Unternehmensnachfolge gefdhrdet sind, die Rede. Das ist eigentlich ein riesen Verlust, das ist

etwas, wo der Staat eine Aufgabe hat, kreativ zu werden.

Herr v. Nathusius:

Sie haben Recht, aber Sie sehen die Reaktion!

Die heutige Tagung ist hier eine Experten-Konferenz, gleichsam eine ,Beratertagung”. Ich

stimme aber lhren kritischen Befunden durchaus zu.

Herr Staatssekretdr Pleye: Schlusswort

Am Ende der Tagung méchte ich eigentlich nur wenige Bemerkungen machen. Ich méchte
zundchst betonen, wie wichtig die Regelung des Themas ,Unternehmensnachfolge” ist. Wir
haben in Deutschland 70.000 kleinere und mittlere Firmen, die einen Nachfolger suchen, wo
es um die Frage der Unternehmensnachfolge geht. Wir haben in jedem Jahr eine hohe Zahl -
das ist natirlich nicht so exakt zu definieren: etwa im Tausender-Bereich - Betriebe, die
stillgelegt werden, weil kein Nachfolger gefunden wird. Und da héngen viele tausend
Arbeitsplatze dran, die dann einfach nicht mehr zur Verfogung stehen. Die entweder weg sind
oder wo miUhsam andere Existenzgrinder auf den Weg gehen missen, um neue
Unternehmen zu grinden. In Sachsen-Anhalt werden in den néchsten finf Jahren 6.800
Betriebe einen Nachfolger suchen. Das ist also fir unser Land eine ganz erhebliche
GroéfBenordnung, die klar macht, vor welcher Aufgabe wir hier stehen. Und dabei geht es
natirlich um die beiden Wege, die hier diskutiert worden sind: entweder um die Nachfolge in
der Familie oder um die Nachfolge durch eine externe Besetzung. Mit allen den Fragen und
Schwierigkeiten die ja heute sehr detailliert erldutert worden sind. Von den juristischen Fragen
bis hin zu den Fragen ,wie verstehe ich mich mit ihm”. Und eben ist ja auch dargelegt
worden, dass sogar Vorgesprache mit dem Ehefrau stattgefunden haben und dass hier ein
sehr intensives Sieb zum Zuge genommen ist, im Hinblick auf die Prifung, ob jemand

geeignet ist, aufBerhalb der Familie diese Nachfolge wahrzunehmen. Das macht die Gréf3e
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der Aufgabe deutlich, vor der wir heute stehen. Welche Wege es gibt, um das Thema zu |8sen,
darUber haben wir intensiv diskutiert. Es gibt Einrichtungen im Land, vom Land, von Staat
unterstitzte Institutionen, die dieses tun. Die Kammern sind hier aktiv. Wir haben festgehalten,
dass eine intensivere Vernetzung der Einrichtungen die da sind, erhebliche Fortschritte bringen
kénnen. Ich denke, das sollten die Verantwortungstrager sich auch vornehmen und In der
Zukunft vielleicht noch intensiver voranschreiten. Und wir haben diskutiert, Gber die Frage, wo
sollen Foérdermittel, wo sollen dffentliche Mittel am besten investiert werden und for welche
Aufgaben sollen sie verwendet werden. Wir stehen jetzt als Land vor der Aufgabe, wo setzten
wir Schwerpunkte bei den Férdermitteln, die wir von der Europdischen Union erhalten. Das ist
also ein Milliarden-Betrag fir Sachsen-Anhalt in der néchsten Férderperiode von 2007 bis
2013, also ein sehr langer Zeitraum Uber die Dauer der Legislaturperiode hinausgehend. Und
das ist auch natirlich eine sehr wichtige Frage: ,Wo werden Schwerpunkte gesetzt”. Wir
bekommen 20% weniger als in der vorhergehenden Férderperiode und insofern ist es noch
einmal wichtiger, hier die richtigen Schwerpunkte zu setzen. Und das es auch in der Kenntnis,
dass es danach (2014) sicherlich noch einmal wesentlich weniger Geld geben wird. Hier gibt
es eben einmal den Fonds fir die Regionalentwicklung. Da werden Unternehmen geférdert.
Da geht es darum, dass wir jetzt die Férderrichtlinie auch Uberarbeiten und neu gestalten
wollen, fir die Unternehmensférderung. Wir wollen das etwas Gbersichtlicher und schlanker
gestalten. Weniger kompliziert, dass die Unternehmen auch leichter damit umgehen kénnen.
Aber die Férderung von Unternehmen —da will ich das unterstreichen, was eben in der
Diskussion auch deutlich gemacht wurde- ist weiterhin wichtig, auch in einer verlésslichen
GrofBenordnung wichtig. Natirlich missen wir uns den verénderten Gegebenheiten auch in
der Dimension sicherlich anpassen. Es ist aber auch wichtig, —und dafir haben wir ja auch
den Europdischen Sozialfonds- die Menschen, also die Arbeitskrafte zu unterstitzen. Und hier
haben wir ja auch in der Koalitionsvereinbarung klare Prioritéten gesetzt. Dahingehend, dass
vor allen Dingen unternehmensnahe Férderung erfolgen soll. Also da, wo Beschéaftigung in
Unternehmen geschaffen wird, sei es durch Neugrindung oder Erweiterung, da wollen wir
unterstitzen und den Unternehmen die Méglichkeit geben, durch die Qualifizierung im
Unternehmen selbst, Mitarbeiter fir die Tatigkeit, die sie dann wahrnehmen sollen, auch fit zu
machen. Das ist ein grofler Schwerpunkt. Es geht natirlich auch um die Problemgruppen, um
die Alteren vor allen Dingen, die unterstitzt werden sollen, und ganz besonders —wir haben da
eben intensiv diskutiert- um die Jungendlichen, die beim Einstieg in die Ausbildung werden
sollen. Wobei wir keine fléchendeckende Subventionierung von Ausbildung durchfGhren
kédnnen. Das muss man auch letztlich festhalten. Also es geht darum, dass diejenigen, die
mehr machen, die etwas neu machen, unterstitzt werden. Und wir haben —ich habe das eben
ja schon genannt- das GAJL-plus-Projekt (gegen die Abwanderung junger Landeskinder), wo
wir ein recht erfolgreiches Projekt auf den Weg gebracht haben- im letzten Jahren sind da
achteinhalb tausend Jugendliche unterstitzt worden, die nach der Ausbildung in die
Berufstatigkeit einsteigen sollen und im Lande bleiben sollen. Und damit haben wir auch den
Bogen: Es geht um die Unternehmensnachfolge sozusagen an der Spitze des Unternehmens,

das sind natirlich dann auch &ltere Personen, die ausscheiden und Jingere Gbernehmen
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diese Nachfolge. Aber auch bei den Mitarbeitern haben wir das Thema, haben wir das
Problem. Auch die bestimmen naturlich den Wert und den Erfolg eines Unternehmens ganz
wesentlich mit. Und deswegen ist es vor allem vor dem demographischen Hintergrund so,
dass wir in ein zwei Jahren wesentlich geringere Schulabgéngerquoten haben. Dass wir hier
auch etwas tun. Da méchte ich auch eine Bemerkung machen, zu der Diskussion. Ich denke
auch, dass ein klarer Schwerpunkt sein muss, bei der Férderung der dualen Ausbildung. Das,
was wir in Deutschland seit Jahrzehnten erfolgreich praktizieren: Ausbildung im Betrieb und in
der Schule, eben die duale Ausbildung. Nur haben wir gegenwdrtig noch so hohe
Schulabgangerzahlen, dass wir damit allein einfach nicht klar kommen, sondern die
Férderung dartber hinaus brauchen. Diese Unterstitzung ist notwendig, damit sowohl bei der
Unternehmensnachfolge als auch bei der Qualifizierung der jungen Menschen die
Unternehmen fit for die Zukunft gemacht werden. Und ich denke, in der Hinsicht sind heute
einige Anregungen gegeben worden. Diejenigen, die Verantwortung tragen, die
Entscheidungen zu treffen haben, werden auch einige Anregungen mitgenommen haben und
die sicherlich bei ihren Entscheidungen mit bertcksichtigen. In dem Sinne danke ich Ihnen fir

die Teilnahme: Schénen Dank!

240



J Anhang

4. Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

Abbildungen:

Abbildung 1: Abschétzungen zum Ubergabegeschehen in den untersuchten Studien ........... 19
Abbildung 2: Ursachen der BetriebsUbergabe in ausgewdhlten Studien............ccccoeeeeiiiiiin, 22
Abbildung 3: Ermittelter Nachfolgerkreis in den untersuchten Studien ................................ 25

Abbildung 4: Thesen zum Beratungs- und Unterstitzungsangebot (Regionomica 2000, S. 54)

................................................................................................................................ 33
Abbildung 5: MaBnahmen zur Erhaltung der Leistungsfahigkeit .......cccccccooiiviiiiiieeenee.... 47
Abbildung 6: Zeitpunkt der angestrebten Unternehmensibergabe .............cccceeeeeeiienninn. 50
Abbildung 7: Méglichkeiten zur Weckung von Interessen bei Jugendlichen ..................... 53
Abbildung 8: Stérkung der Férderung der Vorbereitung von Jugendlichen auf die

Berufsausbildung winschen (in Prozent) ..............ooveuuiiiiieeeeiiiiieieie e 65

Abbildung 9: IfM-Tabelle Unternehmensbestand, Familienunternehmen sowie
Unternehmensubertragungen 2005 in Deutschland nach West- und Ostdeutschland.. 102

Abbildung 10:  Programm der Abschlusskonferenz ,Generationswechselmanagement in

Sachsen-Anhalt” ... 181
Tabellen:
Tabelle 1: Studien zur Unternehmensnachfolge, Ubersicht ............ccccooveeeiioiiiiieeie. 18

Tabelle 2: Mafnahmenfelder und Projekte der Unterstitzung in der Nachfolgeproblematik

(Regionomica 2000, S. 43) ....ceeiiiiiiiiiiiee e e e e eaaaaaa 32
Tabelle 3: UnternehmensgréBe (Anzahl der Unternehmen) .............oovvvciieeeeeiiiiiiiiiinnn.. 41
Tabelle 4: Anteil Fachkréfte iiber 55 Jahre an der Gesamtzahl der Beschéftigten ........... 42
Tabelle 5: Azubiquoten bezogen auf die Beschéftigtenzahl .............cccceeeeeeeiiiiiiiiiiininnnn. 43
Tabelle 6: Ubernahmequoten (seit 2000) bezogen auf die Beschdéftigtenzahl ................. 44
Tabelle 7: Nutzung von Altersteilzeit und Formen der Nutzung (in Prozent)..................... 45
Tabelle 8: LHitliste” der MaBBnahmen zur Erhaltung der Leistungsféhigkeit (in Prozent

bezogen auf die Gesamtzahl der Unternehmen) .........cccoceeeiiiiiiiiiiiiiieiieiiiiiceee e 47

Tabelle 9: LHitliste” der MaBBnahmen POE (in Prozent bezogen auf die Gesamtzahl der
UNTEINERAMEN) ...t e e e e e e e e e eaes 48

Tabelle 10:  , Hitliste” der MaBnahmen zur Ubertragung von Fachwissen (in Prozent bezogen

auf die Gesamtzahl der Unternehmen) ...............oovuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee 49

Tabelle 11:  Férderung von Fortbildung und Qualifizierung (in % der Gesamtzahl der
UNTEINERAMEN) ...eviiiii et e e e e e e e et e e e e e et e e e e aaaeeeeans 52

241



J Anhang

Tabelle 12:  Méglichkeiten zur Weckung von Interessen bei Jugendlichen (in % der

Gesamtzahl der Unternehmen) ..............ouuuiiiieieiiiiiiiciee e 53
Tabelle 13:  Zufriedenheit mit Ausbildungsbewerbern (in Prozent) .........c.ccccovvvvivicieeeeen... 54
Tabelle 14:  MafBnahmen zur Werbung jingerer Arbeitskrdfte.........coooevvveunnnnnninnnnnnnnnnns 55
Tabelle 15:  EinstiegSbediNnQUNGEN ............uuuuuuuiuii e 57
Tabelle 16:  Unterstitzung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf (in Prozent) ................ 58
Tabelle 17:  Form und Ergebnisse der Zusammenarbeit (Fallzahlen) .................ccccceeeee.. 60
Tabelle 18:  Ziele der Zusammenarbeit (in Prozent)...............coeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeiiiicee e, 61

Tabelle 19:  Mdngel in der derzeitigen Férderung des Generationswechsels aus Sicht der

Unternehmen (FQllZahlen) ............coooiiimeiiiii e 62
Tabelle 20:  Weitere Beratungsbedarfe (in Prozent) .........cccccccooiiiiiiiiiiieeeeeeiiiiiiiiieeeeeee 63
Tabelle 21:  Verstérkte Férderung aus Sicht der Unternehmen (in Prozent) ........................ 64
Tabelle 22: Ausgewdhlte MaBBnahmen, Adressaten und Beispiele .........cceevveeeiiiieiniinnneee. 195

242



KONTAKTE

Ministerium for Landesentwicklung und Verkehr
des Landes Sachsen-Anhalt
TurmschanzenstraBe 30

39114 Magdeburg

Wilfried Kéhler, Heike Zembrod

Tel.: 0391/ 567-35 00 // -3505
Fax: 0391/ 567 75 29

Inhalt

nexus
Institut fir Kooperationsmanagement

und interdisziplinére Forschung

Dipl.-Geogr. Ansgar Diben, Dr. Frithjof Reul, Dr.
Liudger Dienel

Otto-Suhr-Allee 59
10585 Berlin

Tel.: 030/ 318054-63
Fax: 030/ 318054-60

STAND NOVEMBER 2006

SACHS§NHALT H n exu S



