22. Alterung und Nachfolge im mittelstandischen Verarbeiten-

den Gewerbe

Autoren: Dr. Juliane Gerstenberger, Tel. 069 7431-4420, juliane.gerstenberger@kfw.de

Dr. Michael Schwartz, Tel. 069 7431-8695, michael.schwartz@kfw.de

Ein wichtiger, wenn auch oft Ubersehener Faktor, der
die Wettbewerbsfahigkeit der mittelstandischen Unter-
nehmen in Deutschland betrifft, ist die oft ungeklarte
Nachfolge. Dies fihrt dazu, das Unternehmen weniger
investieren, was ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit
gefahrdet.

Wie ist die aktuelle Lage?
Unternehmensinhaber im mittelstandischen Verarbeiten-
den Gewerbe werden immer alter

Im Jahr 2024 waren mit 54 % bereits mehr als die Halfte
der Unternehmerinnen und Unternehmer im Mittelstand
55 Jahre oder alter (Tabelle 22.1). Das sind knapp Uber
2 Millionen. Vor 20 Jahren lag dieser Anteil noch bei

20 % — seit dem Jahr 2003 liegt demnach fast eine Ver-
dreifachung des Anteils alterer Unternehmensinhaber
und -inhaberinnen von KMU vor. 39 % der Unternehmer-
schaft ist sogar 60 Jahre oder alter — in der deutschen
Gesamtbevdlkerung sind das nur rund 30 %. Parallel
dazu verharrt der Anteil der relativ jungen Inhabenden
auf sehr niedrigem Niveau. Das Durchschnittsalter einer
Inhaberin bzw. eines Inhabers im Mittelstand liegt gegen-
wartig bereits bei Giber 54 Jahren (2003: 45 Jahre)."

Auch wenn das Durchschnittsalter von Unternehmerin-
nen und Unternehmern in beiden Segmenten des Verar-
beitenden Gewerbe mit je 52 Jahren etwas unter dem
Durchschnitt des gesamten Mittelstands liegt, so ist auch
hier der Alterungsprozess deutlich sichtbar. Im Vergleich
zum Jahr 2003 ist das Durchschnittsalter um 2 Jahre
(FuE-intensives Verarbeitenden Gewerbe) bzw. 4 Jahre
(sonstiges Verarbeitenden Gewerbe) gestiegen. Mehr als
jeder vierte Inhaber eines KMU im Verarbeitenden Ge-
werbe ist 60 Jahre oder alter — ein deutlicher Anstieg seit
dem Jahr 2003. Im Vergleich zu anderen Branchen ist
der Anteil alterer Inhaberinnen und Inhaber im

1 Vgl. Schwartz, M. (2025): Nachfolge-Monitoring Mittelstand 2024: Jedes vierte
Unternehmen denkt liber Geschéaftsaufgabe nach — Alter ist Hauptgrund, Fokus

Verarbeitenden Gewerbe jedoch noch Uiberschaubar — im
mittelstandischen Dienstleistungssektor ist bereits mehr
als 40 % der Unternehmerschaft 60 Jahre oder alter.

Unternehmerschaft im Verarbeitenden Gewerbe lasst
sich mit Ruckzugsplanen noch etwas mehr Zeit ...

Fir viele Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe
dirfte sich schon bald die Frage nach einem Generatio-
nenwechsel stellen, wenn die Planungen dafiir nicht so-
gar schon langst laufen. Aufgrund der etwas jingeren Al-
tersstruktur scheinen es die KMU im Verarbeitenden Ge-
werbe dabei aber etwas langsamer anzugehen. Wahrend
im Jahr 2024 im gesamten Mittelstand rund 12 % der Un-
ternehmerinnen und Unternehmer kurzfristige Rickzugs-
plane gedulRert haben (d. h. in den folgenden zwei Jah-
ren entweder eine Nachfolge angestrebt haben oder eine
Stilllegung geplant haben), lag der Anteil im Verarbeiten-
den Gewerbe bei nur 3 % (Grafik 22.1).

Grafik 22.1: Geplanter Riickzugszeitpunkt der mittel-
standischen Inhaberinnen und Inhaber

In Prozent
Gewerbe
gesamt

m |n 2 Jahren = In 3 bis 5 Jahre
B |n 6 bis 10 Jahre ®In 11 bis 20 Jahre
Uber 20 Jahre noch keine Rickzugsplane

Anmerkung: Rickzugsplane umfassen sowohl angestrebte Nachfolge-
regelungen als aus Stilllegungen

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2024.
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Tabelle 22.1: Kennziffern zum Alter der Inhabenden im mittelstdandischen Verarbeitenden Gewerbe

Jiingere Inhaber
(unter 40 Jahren)

Altere Inhaber

(Uber 60 Jahren) Durchschnittsalter

2003

2024

2023 (in Jahren)
2003 2024

FuE-intensives Verarbeitendes Gewerbe 20 % 15 % 20 % 26 % 52 + 2 Jahre
Sonstiges Verarbeitendes Gewerbe 22 9, 14 9% 14 % 28 % 52 + 4 Jahre
Mittelstand insgesamt 28 % 12 % 12% 39 % 54 + 9 Jahre

Quelle: KfW-Mittelstandspanel.

In der mittleren Frist diirfte die Anzahl an Unternehmen-
sinhaberinnen und -inhabern mit Rickzugswiinschen
aber auch im Verarbeitenden Gewerbe deutlich zuneh-
men. Fir den Zeithorizont ,in drei bis funf Jahren“ au-
Rerten bereits 17 % der KMU im Verarbeitenden Ge-
werbe, Rickzugsplane zu haben (16 % im gesamten
Mittelstand), fiir den Zeitraum ,,in sechs bis zehn Jah-
ren“ waren es sogar 25 % (16 % im gesamten Mittel-
stand).

... Wunsch einer kiinftigen Nachfolgelésung ist im Ver-
arbeitenden Gewerbe aber deutlich ausgepragter

Auffallig ist, dass deutlich haufiger als in anderen Bran-
chen Inhaberinnen und Inhaber im Verarbeitenden Ge-
werbe — wenn sie Rickzugsplane haben — ihr Unterneh-
men an einen Nachfolger Gibergeben moéchten. Streben
im gesamten Mittelstand rund 57 % der KMU mit kinfti-
gen Ruckzugsplanen (unabhangig vom Zeithorizont)
eine Nachfolgelésung an (und 43 % eine Stilllegung) so
sind es im Verarbeitenden Gewerbe hohe 81 %. Hier
gibt es also einen deutlich grofteren Wunsch, dass das
eigene Unternehmen auch kiinftig fortbesteht. Ursach-
lich dafur durfte sein, dass Unternehmen im Verarbei-
tenden Gewerbe im Mittel deutlich gréRer sind (siehe
Kapitel 2) — an einer Fortfihrung des Unternehmens
hangen somit auch wesentlich mehr Arbeitsplatze. Auch
der Wert der Unternehmen ist im Durchschnitt héher, da
sie z. B. Uber ein groReres Anlagevermdgen (Maschi-
nen, Produktionsanlagen etc.) verfiigen.

Was sind die Folgen der zunehmenden Alterung?
Nachfolgersuche wird zur Herausforderung

Die Daten des KfW-Mittelstandspanels deuten darauf
hin, dass sich die Zahl der mittelstandischen Unterneh-
men aus dem Verarbeitenden Gewerbe, die einen
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Nachfolger suchen, in den kommenden Jahren splrbar
erhdhen wird. Gleichzeitig wird das Management des
Generationenwechsels aber mehr und mehr zur Her-
ausforderung. Zu gering ist die Zahl nachriickender
Existenzgriinder, die eine qualifizierte Nachfolge antre-
ten kénnen. Die nachfolgenden Generationen sind auf-
grund anhaltend niedriger Geburtenziffern zahlenmafig
kleiner. Erschwerend kommt hinzu, dass Erwerbstatige
bereits seit Langerem eine abhangige Beschaftigung ei-
ner Selbststandigkeit vorziehen. Das Grundungsinte-
resse ist seit vielen Jahren auf einem absteigenden
Pfad (siehe Kapitel 19). Hier spielt die hervorragende
Arbeitsmarktlage der letzten Jahre in Deutschland eine
gewichtige Rolle.

Angesichts des zu geringen Grinderinnen- und Grin-
dernachwuchses ist es nicht Uberraschend, dass die
Schwierigkeit, geeignete Nachfolgekandidaten zu fin-
den, im Jahr 2024 die mit Abstand am haufigsten ge-
nannte Hirde einer Unternehmensnachfolge ist (Gra-
fik 22.2). Fast drei Viertel aller KMU im Verarbeitenden
Gewerbe sehen hier ein Hemmnis (74 %) — auch solche
Unternehmen, die in absehbarer Zeit noch keine kon-
kreten Nachfolgeliberlegungen anstellen. Der birokrati-
sche Aufwand folgt auf Rang 2 der Hirden einer Unter-
nehmensnachfolge (30 %), allerdings bereits mit deutli-
chem Abstand. Fast ebenso viele nahmen die rechtliche
bzw. steuerrechtliche Komplexitat der Nachfolge im
Jahr als Hirde wahr (28 %).

Veranderung des Durch-
schnittsalters seit 2004



Grafik 22.2: Hiirden einer Unternehmensnachfolge

Anteile in Prozent; Mehrfachnennungen maglich.
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2024.

Nicht nur, dass es zu wenige Nachfolgeinteressierte
gibt. Erschwerend kommt das Problem des Zusammen-
findens hinzu. Schwierig ist allein schon der Erstkontakt
zwischen Unternehmen und Nachfolgeinteressierten,
denn es mangelt an Ansprechpartnern und Uberregiona-
len Netzwerken. An diesen Hlrden setzen sogenannte
Nachfolgebdrsen an, wie bspw. nexxt-change.de, die
Unternehmerschaft und Nachfolgeinteressierte zusam-
menbringen (siehe Box).

2 Auswertungen von KfW Research auf Basis der Orbis M&A-Datenbank ha-
ben gezeigt, dass KMU aus dem Verarbeitenden Gewerbe beliebte Ziele bei
M&A-Transaktionen sind. Rund ein Drittel aller M&A-Deals im deutschen Mit-
telstand im Zeitraum 2020-2023 zielten auf ein Unternehmen in diesem Wirt-
schaftsbereich (33,4 %). Das Verarbeitende Gewerbe ist insbesondere bei
auslandischen Kaufern sehr beliebt. Fast sieben von zehn M&A-Deals, die ein
chinesisches Unternehmen auf der Kauferseite hatten, zielten zwischen 2020
und 2023 auf deutsche KMU im Verarbeitenden Gewerbe — ein Schwerpunkt
lag hierbei auf Maschinenbauunternehmen, Hersteller von Kraftwagen und
Kraftwagenteilen sowie Hersteller von Metallerzeugnissen. Im Branchenmix
der europaischen Investoren standen ebenfalls KMU aus dem Verarbeitenden
Gewerbe auf Platz 1 — allerdings mit einem deutlich geringeren Anteil von rund
38 %. Ein besonderes Interesse lag zwischen 2020 und 2023 auf Herstellern
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Nexxt-Change ist eine digitale Unternehmensnachfolge-
plattform www.nexxt-change.org, die seit 2006 gemeinsam
von BMWE und KfW und den Partnern der Plattform (DIHK,
ZDH, BVR, DSGV) fir alle Nutzer kostenfrei angeboten
wird.

Zielsetzung ist die steigende Anzahl von Ubergabebereiten
Unternehmen mit potenziellen Ubernehmern in Kontakt zu
bringen. Die Nutzer kénnen dazu in den verdffentlichten In-
seraten recherchieren oder selbst Inserate einstellen. Des
Weiteren werden auf nexxt-change Best practice Beispiele
fur eine erfolgreiche Unternehmensiibergabe, ein Kauf-
preisrechner sowie Dokumente zur Vorbereitung und Fi-
nanzierung einer Unternehmensnachfolge zur Verfiigung
gestellt.

Aktuell unterstiitzen 428 Regionalpartnern (u. a. aus den
Organisationen von DIHK, ZDH, BVR, DSGV) bei der Er-
stellung und Einstellung von Inseraten sowie beraten zu
nachfolgerelevanten Themen. Seit Start von nexxt-change
wurden insgesamt 21.650 Unternehmenstibergaben ange-
stollen.

Vielen Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe
koénnte eine Nachfolge trotz aktiven Engagements auf-
grund der Vielzahl an zu Gberwindenden Hirden nicht
vergonnt sein oder sich eine solche auf dem Weg dort-
hin als unrealistisch herausstellen. Neben geplanten
Unternehmensaufgaben diirften (ungewollte) Stilllegun-
gen aufgrund unerfillter Nachfolgewiinsche aber auch
Ubernahmen durch Finanzinvestoren oder auslandi-
scher Investoren daher keine Seltenheit werden.2

Die Investitionsbereitschaft sinkt rapide mit dem Alter
des Unternehmers — Bremsender Effekt auf die Investiti-
onstatigkeit nimmt damit zu

Ein in der o6ffentlichen Diskussion um die Ursachen der
Investitionszuriickhaltung im Mittelstand (siehe Kapi-

tel 2) bisher wenig beachteter Faktor ist das Alter der
Unternehmensinhaber.® Dass dieser jedoch einen we-
sentlichen Erklarungsbeitrag leisten kann, zeigen Aus-
wertungen des KfW-Mittelstandspanels: Die Neigung zu
investieren sinkt mit zunehmendem Alter der Inhaberin
bzw. des Inhabers. Der Zusammenhang ist deutlich und

von Datenverarbeitungsgeréaten, elektronischen und optischen Erzeugnissen,
Maschinenbauunternehmen, Herstellern von Metallerzeugnissen und Herstel-
lern von elektrischen Ausristungen. Rund 35 % betrug der Anteil von KMU aus
dem Verarbeitenden Gewerbe an allen M&A-Deals mit US-amerikanischen
Kéaufern. Vgl. Gerstenberger, J. (2024): M&A-Deals im deutschen Mittelstand —
Corona-Schock noch nicht verdaut, Fokus Volkswirtschaft Nr. 481, KfW Rese-
arch.

3 Vgl. Schwartz M. und J. Gerstenberger (2025), Alterung: unterschatztes

Hemmnis von Investitionen im Mittelstand, Fokus Volkswirtschaft Nr. 508, KfW
Research.
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der Unterschied zwischen den Altersklassen unverkenn-
bar: Im langjahrigen Mittel zwischen 2004 und 2023 be-
tragt der durchschnittliche jahrliche Unterschied der In-
vestorenanteile zwischen der niedrigsten und der
hdchsten Altersklasse 20 Prozentpunkte (Grafik 22.3).
Wahrend KMU jlngerer Inhaber zu 58 % Investitionen
vorgenommen haben, liegt die Bereitschaft Investitionen
zu tatigen bei Unternehmen alterer Inhaber bei lediglich
38 %. Zum Vergleich: Im langjahrigen Mittel investieren
jéhrlich rund 44 % der Unternehmen.

Ein zentraler Grund fir die mit dem Alter abflauende In-
vestitionsbereitschaft liegt im Planungshorizont der In-
haber. Investitionen missen sich aus Investorensicht
rentieren. Ruckt der Inhaber aber ndher an das Renten-
eintrittsalter heran, besitzen viele Investitionen aus In-
habersicht eine zu lange Amortisationsdauer. Der Ren-
ditertickfluss ist daher fiir altere Inhaber deutlich unsi-
cherer als fir Jiingere mit ausreichend Amortisations-
moglichkeiten. Insbesondere dann, wenn unklar ist, ob
und zu welchem Preis das Unternehmen an einen
Nachfolger Ubergeben werden kann. Das wirkt anreiz-
mindernd. Das gilt umso mehr fiir Iangerfristige, also
starker finanzmittelbindende, aber dafiir tendenziell
eher wettbewerbsstarkende Zukunftsinvestitionen. Der
Wunsch in hohem Alter keine langjahrigen finanziellen
Verpflichtungen einzugehen ist aufgrund einer geringe-
ren Verweildauer im Unternehmen ausgepragt. Hinzu
kommt ein eventuell ungeklarter Generationenwechsel.

Grafik 22.3: Anteil der Unternehmen mit Investiti-
onsprojekten nach Alter der Inhaberinnen und Inha-
ber (2004-2023)

Jiingere Inhaber (unter 40 Jahren)
zwischen 40 und 44
zwischen 45 und 49
zwischen 50 und 54
zwischen 55 und 59
Altere Inhaber (iiber 60 Jahre)

Quelle: KfW-Mittelstandspanel.

Die strukturellen Unterschiede sind, so ungtinstig sie fur
die gesamte Investitionstatigkeit im Unternehmenssek-
tor auch sind, nicht per se problematisch. Flihrt man
sich parallel allerdings den raschen Alterungsprozess
vor Augen, den die Inhaberschaft auch im mittelstandi-
schen Verarbeitenden Gewerbe durchlauft, wird die sich
kontinuierlich verscharfende Problemlage Gberaus deut-
lich: Die Inhaberinnen und Inhaber werden rasch alter —
in der Folge nimmt der bremsende Effekt auf die Investi-
tionsneigung stetig zu.
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Eng gekoppelt an die voranschreitende Alterung ist der
sich verscharfender Nachfolgeengpass in mittelstandi-
schen Unternehmen. Eine ungeklarte Nachfolge wirkt
jedoch wie eine Bremse auf die Investitionstatigkeit.
Zum Wunsch, in hdherem Alter keine gréReren, langjah-
rigen finanziellen Verpflichtungen mehr eingehen zu
wollen, gesellt sich in diesen Fallen eine hohe Unsicher-
heit auf Seiten der Alteigentimer. Und zwar dahinge-
hend, ob ein potenzieller Nachfolger den kunftigen Er-
trag einer Investition gleich hoch bewertet wie er selbst
—und dies entsprechend im Kaufpreis berlicksichtigt.
Das blockiert (verstandlicherweise) Investitionsfreude
auf Seiten der Senior-Generation.

Das zeigt sich auch daran, dass es eine Uberaus posi-
tive Wirkung auf die Investitionsfreude hat, wenn sich
ein Unternehmer bereits in Verhandlungen mit einem
potenziellen Nachfolger befindet. Im Durchschnitt inves-
tierten alle mittelstdndischen Unternehmen zwischen
2007 und 2024 im Jahr 8.400 EUR je Mitarbeiter. Unter-
nehmer, die auf Sicht von funf Jahren einen Nachfolger
suchten, investierten hingegen nur 7.300 EUR je Be-
schaftigten. Gab es bereits Gesprache mit potenziellen
Nachfolgekandidaten stieg diese Summe auf

16.400 EUR und sogar auf 21.900 EUR, wenn ein
Nachfolger bereits gefunden war.

Was bleibt zu tun?

Der Anteil dlterer Unternehmensinhaberinnen und -inha-
ber im Verarbeitenden Gewerbe dirfte in den kommen-
den Jahren weiter steigen — und so auch die Zahl an
Unternehmen, die einen Nachfolger suchen. Um nega-
tive Auswirkungen abzumildern, sollten zum einen Rah-
menbedingungen geschaffen werden, die das Investiti-
onsumfeld speziell fur altere Unternehmensinhaber at-
traktiver gestalten. Wirtschaftspolitische Malinahmen al-
lein werden die Investitionszurickhaltung bei alteren
Unternehmern zwar nicht vollsténdig schlieBen kénnen.
Nichtsdestoweniger sollten die spezifischen Problemla-
gen alterer Inhaber starker in den Blick genommen wer-
den als bislang. Denn unsere Auswertungen zeigen,
dass es durchaus Stellschrauben gibt, die Investitions-
neigung alterer Inhaber anzukurbeln. Dies betrifft insbe-
sondere die Fortbestandsperspektiven durch eine gesi-
cherte Nachfolge.

Neben verbesserter und friiher Vorbereitung der Altin-
haberinnen und -inhaber ist daflr ein weiterer Faktor
grundlegend: Es braucht nachhaltig mehr Griindungs-
bereitschaft und letztlich Existenzgrinderinnen und -
grunder in Deutschland. Eine unternehmerische Tatig-
keit bzw. der Karrierepfad in der Leitung eines mittel-
stédndischen Unternehmens muss eine selbstverstandli-
che Alternative zum Angestelltenverhaltnis werden. Un-
ternehmen sollten nicht allein aus Altersgriinden der
handelnden Personen schliefen missen. Um den



Mittelstand (und das mittelstédndische Verarbeitende
Gewerbe) in seiner Breite zu erhalten ist es essenziell,
den Wunsch nach beruflicher Selbstandigkeit zu erh6-
hen. Selbststandigkeit muss sichtbarer werden. Dazu
gehdren beispielsweise Ansatze, bereits in Schulen ein
unternehmerisches Mindset zu vermitteln. Auch kann
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bei Berufsberatungen der Blick geweitet werden. Nur

mit mehr Grinderinnen und Griindern — die auch Inte-
resse haben, ein bestehendes Unternehmen zu tber-
nehmen — kann dem dampfenden Alterungseffekt auf
die Investitionen entgegengewirkt werden.
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