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Matthias Riepe

Unternehmensnachfolge im Gewerbe sichern

Monitoring- und Beratungsinstrumente fir ein nachhaltiges Flachenmanagement

Trotz sinkender Flachenneuinanspruchnahme fur Sied-
lungs- und Verkehrszwecke in der Bundesrepublik ist das
Ziel, hoéchstens 30 ha pro Tag neu in Anspruch zu neh-
men, noch nicht erreicht. Die Revitalisierung ungenutzter
Brachflachen bietet eine groBe Moglichkeit, um nachhaltig
Flache zu nutzen und den , Verbrauch” neuer Flachen zu
reduzieren.

Wie kann die Entstehung neuer Gewerbe- und Indus-
triebrachflachen aufgrund fehlender Unternehmensnach-
folge verhindert werden? Im Landkreis Osnabrick wurde
ein innovativer Ansatz entwickelt, der darauf zielt, Unter-
nehmen, die keine geeignete Nachfolge finden kénnen, zu
begleiten, um deren Flachen und Immobilien weiter zu nut-
zen. Eswurde ein ,, Frihwarnsystem” erarbeitet, das Auskunft
dartber gibt, mit welcher Wahrscheinlichkeit Probleme in
der Nachfolgefindung auftreten kénnten. Diese Unterneh-
men werden entweder bei der Nachfolgesuche oder bei
einer anderweitigen Verwertung der Flache beraten.

Zusammenhang zwischen Trends der Flacheninan-
spruchnahme und Unternehmensnachfolge

Von 1996 bis 2015 sank die tagliche Flachenneuinan-
spruchnahme fur Siedlungs- und Verkehrsflachen um die
Halfte auf 61 ha. Das Ziel der Bundesregierung fur 2030
(30-ha-Ziel) scheint demnach erreichbar zu sein (Statisti-
sches Bundesamt 2018, 75). Trotz Erfolgen werden aber
immer noch in groBem Umfang neue Flachen fur Sied-
lungs- und Verkehrszwecke ausgewiesen. Grinde dafur
sind der Wohnungsneubaubedarf, Infrastrukturprojekte
und die weiterhin groBe Nachfrage der Wirtschaft. Neue
flachensparende Instrumente der Siedlungsentwicklung
sind daher weiterhin notwendig.

Eine Moglichkeit ware, die durch zunehmende Unter-
nehmensaufgaben und nicht erfolgende Unternehmens-
nachfolgen entstehenden Brachflachen nachhaltig im Fla-
chenmanagement zu nutzen. Brachflachen zu revitalisieren
ist zwar moglich, aber auch zeitaufwendig. Daher sollten
Brachflachen vermieden werden, bevor sie entstehen. Zu-
kunftig wird es voraussichtlich vermehrt zu Problemen bei
der Ubergabe von Unternehmen und somit potenziellen
Brachflachen kommen: Wahrend das Durchschnittsalter
der Geschaftsfuhrer steigt, sinkt die Bereitschaft poten-
zieller Nachfolger, Unternehmen zu Ubernehmen. Sogar
in Familienunternehmen ist eine abnehmende Bereitschaft
der Ubernahme zu erkennen (Institut fir Mittelstandsfor-
schung Bonn 2010).

Unternehmensnachfolge und brachfallende Betriebs-
flachen und -gebaude

Im Verbundvorhaben ,Nachhaltiges Flachenmanagement”
der Osnabrucker Land-Entwicklungsgesellschaft (oleg) und

des ECOLOG-Instituts fur sozial-6kologische Forschung und
Bildung sollen sowohl bestehende Brachflachen revitalisiert
als auch neue Brachflachen verhindert werden. Im Fokus
stehen Brachflachen, die durch fehlende Unternehmens-
nachfolge entstehen. Um die Zusammenhange zwischen
der Betriebstibergabe und der moglichen Entstehung von
Brachen zu erforschen, wurde eine Befragung der Gewer-
beinhaber im Landkreis Osnabrick durchgefihrt.

Das Ergebnis: Die haufigsten Grinde fur das Entstehen
von Brachflachen und Gebé&udeleerstanden sind die Insol-
venz der Unternehmen oder unzureichende Rentabilitat
des Betriebs. Aber auch eine fehlende Nachfolge wird als
Grund angegeben. Im Falle des Rucktritts des Geschafts-
fuhrers aus Altersgriinden bestehen fir die Betriebsflachen
vier Moglichkeiten (vgl. Abb. 1). Wenn es dem Unterneh-
men gelingt mit oder ohne Hilfe eine Nachfolge zu organi-
sieren, entsteht idealerweise keine Brache. Auch wenn die
Flache oder das Gebaude durch Kauf oder Pachtung eine
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Abb. 1: Die Betriebsimmobilie in der Nachfolge (Quelle: eigene
Darstellung)

direkte Nachnutzung erfahrt, wird eine Brachflache verhin-
dert. Treten diese Falle nicht ein, kann es aus unterschied-
lichen Grinden zum Brachfallen der Betriebsflachen und
-gebdude kommen. Manche Nachfolgen scheitern, da die
Gbernehmende Person mit der Aufgabe Uberfordert ist und
das Unternehmen geschlossen werden muss. Gelegent-
lich suchen Unternehmer zwar einen Nachfolger, finden
jedoch keinen geeigneten Kandidaten. Wenn der Betrieb
relativ klein und wenig rentabel ist und sich der Firmensitz
sehr nah an dem Wohnhaus des Unternehmers befindet,
kommt es ebenfalls haufig zu einer Betriebsaufgabe und
somit Brachfallen der Flachen.

Aus dem Brachfallen der Betriebsflachen und -gebaude
ergeben sich Flachenpotenziale. Aus der Befragung ging
hervor, dass ungefahr acht Prozent der Unternehmen im
Landkreis den Betrieb des Unternehmens einstellen wer-
den. Hochgerechnet auf alle Betriebe des Landkreises ergibt
sich eine Flache von mehr als 50 ha, die in Zukunft poten-
ziell nutzbar ist. Diese Betriebe sind jedoch zu Teilen nicht
in einem Gewerbegebiet angesiedelt, was eine gewerbli-



che Umnutzung erschwert. Haufig sind dies zudem relativ
kleine Betriebe, beispielsweise eine kleine Tischlerei, die im
Wohngebiet liegt.

Weitere Flachenpotenziale ergeben sich aus ungenutz-
ten Betriebsflachen. Rund 62 % der befragten Unterneh-
men im Landkreis Osnabriick gaben an, ihre Betriebsfla-
chen nicht vollstandig zu nutzen. Bei 16 Unternehmen
werden sogar nur bis zu 30 % der Betriebsflache genutzt.
Zu den ungenutzten Flachen zahlen Sonderflachen wie
etwa Parkpldtze und Grunflachen oder schlecht erreichbare
Teilflachen. Hieraus ergeben sich Flachen von ca. 100 ha
im Landkreis Osnabruck, die von anderen Betrieben bewirt-
schaftet werden koénnten.

Zusammenfassend ergeben sich sowohl aus den unter-
genutzten Flachen als auch durch die durch fehlende Unter-
nehmensnachfolge frei werdenden Flachen groBe Flachen-
potenziale im Landkreis. Laut einer Studie der Beratungs-
gesellschaft fur Unternehmensnachfolge K.E.R.N (2017)
wird die Zahl der nachfolgebetroffenen Unternehmen in
der Zukunft im IHK-Bezirk Osnabrick-Emsland-Grafschaft
Bentheim um mehr als die Halfte steigen, wodurch sich
das Potenzial frei werdender Flachen, aber auch das Risiko
brachfallender Flachen, weiter erhoht.

Vorgehen zur Vermeidung von Gewerbebrachflachen
Um das Brachfallen von Gewerbeflachen effektiv vermei-
den zu kénnen, wird folgendes Vorgehen erarbeitet. Zuerst
muss eine Informationsbasis in Form eines Flachenkatasters
zur Verflgung stehen, das die Gewerbeflachen mit unter-
schiedlichen Merkmalen beinhaltet. Hierbei handelt es sich
zum Beispiel um die GroBe oder die ErschlieBung der Fla-
che. Mit den Informationen, die im Kataster hinterlegt sind,
kann der Nutzungsstand der Flache ermittelt und bewertet
werden. Das Kataster wurde durch die oleg erstellt und wird
laufend aktualisiert. Nutzer sind die Mitarbeiter der Wirt-
schaftsférderung des Landkreises Osnabrick. Die Flachen
kénnen in folgende Kategorien eingeteilt werden: Baulu-
cke, Brache, Leerstand, Leerstand Zukunft und untergenutz-
te Flache. Diese Kategorien unterscheiden sich hauptsach-
lich in ihrer Nutzung und in den Nutzungsmaglichkeiten.
Um das Ziel der Reduzierung von (neu entstehenden)
Brachflachen erreichen zu konnen, muss ein , Frihwarn-
system” aufgebaut werden, das dazu dient, das Risiko der
ungeklarten Unternehmensnachfolge in Unternehmen so
frih wie maoglich identifizieren und analysieren zu koén-
nen. Eine Einschatzung der Entwicklung von Branchen
kann dazu dienen, das Risiko der ungeklarten Unterneh-
mensnachfolge von Betrieben einzuschétzen. Die schwie-
rige Vorhersagbarkeit und aufwendige Erhebungsmetho-
den erschweren die Prognose dartber, welche Branchen
zukinftig entstehen kénnen. Zudem kann die Branchen-
entwicklung regional unterschiedlich sein, weshalb Bun-
destrends nicht exakt auf den Landkreis Ubertragen wer-
den kénnen. Um eine effiziente und kostenglnstige
Methode zu entwickeln, die die Entwicklung der Branchen
im Landkreis Osnabrlick prognostiziert, wurde eine Exper-
tenbefragung anhand der Delphi-Methode durchgefihrt.
Im Rahmen des Delphi-Workshops schatzen regionale
Experten die Entwicklung unterschiedlicher Branchen in

verschiedenen Zukunftszeitrdumen ein. Die Erfahrung aus
dem Projekt zeigte, das die Methode geeignet ist, um Ein-
schatzungen zur branchenbezogenen vermehrten oder
verminderten Entstehung von Brachen zu erhalten. Einzi-
ger Nachteil der Methode ist die fehlende Berticksichtigung
kleinerer Branchen, die von den Experten nicht bewertet
werden kénnen. Die Prognose der Entwicklung von Bran-
chen ist aber nur ein Bauteil zum Aufbau eines , Frihwarn-
system”. Es bedarf folgender weiterer Schritte (vgl. Abb.
2), um die Zahl der Unternehmen mit einer hoheren Wahr-
scheinlichkeit eines Brachfallens zu identifizieren, um dieser
Entwicklung friihzeitig entgegenzuwirken:

Abruf aller Unternehmen mit einer Geschaftsfiihrung Giber 50 Jahre
und keinem Geschéftsfiihrer*in oder Prokurist*in unter 50 Jahren

Filterung
relevanter
Unternehmen

Priifung der Unternehmen auf Plausibilitat und Dopplung

Flache > 3.000m? auRerhalbvon Gewerbegebieten
Flache > 1.000m? in Gewerbegebieten

Brancheneinschatzungim Workshop

Priorisierung
der
Dringlichkeit
der Ansprache

Gewichtung der Faktoren:
« Alter
* Branche
* Umsatz- und
Mitarbeiterentwicklung

Abb. 2: Filter- und Scoringmodell (Quelle: eigene Darstellung)

D Filterung einer Unternehmensdatenbank nach Alter der
Geschéftsfuhrung von Unternehmen, GroBe und weite-
ren Merkmalen.

D Bei einer groBBen Zahl an Unternehmen kann eine Ein-
schrankung der Zielgruppe der anzusprechenden Unter-
nehmen von Vorteil sein. So kann zum Beispiel anhand
der GroBe der Betriebsflachen festgestellt werden, wel-
che Unternehmen Privathduser als Gewerbeflache ver-
wenden. Dazu wird auch gepruft, ob sich die Flache in
einem oder auBerhalb eines Gewerbegebietes befindet.

D Ergdnzung im Bereich branchenabhangiger flachenbezo-
gener Tendenzen mittels Desk-Research und Expertenin-
terviews.

D Gewichtung der Faktoren zu einer zentralen Kennzahl,
die Auskunft gibt Gber das Risiko eines Unternehmens,
in der Zukunft Schwierigkeiten bei der Nachfolgesuche
zu haben. Mit der Zahl kénnen priorisiert Unternehmen
kontaktiert werden, die hdchstwahrscheinlich Unterstit-
zung brauchen.

D Zusammen mit dem erstellten Flachenkataster sollte
abgeglichen werden, ob Fldchen gut genutzt werden
kénnen. Hierbei spielen Standortfaktoren wie zum Bei-
spiel die Erreichbarkeit eine Rolle.

Fur die Unternehmen ist nun das potenzielle Risiko, Schwie-

rigkeiten in der Unternehmensnachfolge zu haben, be-

stimmt. Die Standorte der Unternehmen werden georefe-
renziert, wodurch diese in einem Geografischen Informati-
onssystem (GIS) dargestellt werden konnen. Anhand einer
farblichen Kennzeichnung wird das jeweilige Risiko, keinen
geeigneten Nachfolger zu finden, in der Karte dargestellt.

In dem gleichen System wird auch das Brachflachenkatas-

ter gepflegt. Durch die kartografische Darstellung ist es
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maoglich, schnell zu erkennen, wo sich durch bestehende
Brachflachen und drohende Leerstande gegebenenfalls
groBere Flachenpotenziale ergeben.

Als weiterer Schritt ist es wichtig, die Unternehmen
frihzeitig fur eine Nachfolge zu sensibilisieren. Bei einer
Ubergabe von Unternehmen an potenzielle Nachfolger
stehen bisher die Vermagensiibertragung und die Uberga-
be des Geschaftsbetriebes im Vordergrund. Die Immobilie
wird haufig nachrangig beachtet. Mit der Bertcksichtigung
in der Nachfolgeberatung soll fir den Wert und die Ver-
wendung der Immobilie sensibilisiert werden. Die Umset-
zung der Sensibilisierung soll in Form von personlichen
Beratungsgesprachen und Veranstaltungen stattfinden, die
von der Wirtschaftsforderung organisiert werden.

I Wt

Abb. 3: Gewerbebrache im Landkreis Osnabriick (Foto: M. Riepe)

Wichtig ist es daher, einen guten und leicht zugang-
lichen Pool an Beratern fur die Unternehmen aufzubau-
en. Dass der Beratungsmarkt fur das Thema Nachfolge
fur viele Unternehmen unibersichtlich ist, erschwert die
Suche nach einem passenden Berater. Um die Suche zu
erleichtern, missen Kommunikationswege ausgebaut wer-
den. Eine gemeinsame Kampagne der beratenden Akteu-
re zur Sensibilisierung der Unternehmen kdénnte ein Weg
sein, um Unternehmen zur Nachfolgesuche zu aktivieren.
Die wirkungsvollste MaBnahme zur Sensibilisierung bietet
allerdings die personliche Ansprache und Betreuung von
Unternehmern. In Gesprachen kénnen die Berater sowohl
organisatorische als auch finanzielle Problematiken mit
den Unternehmer besprechen und auf die Wichtigkeit der
rechtzeitigen Planung hinweisen. Die Wirkung eines sol-
chen personlichen und individuellen Gespraches ist deutlich
nachhaltiger als beispielweise eine an mehrere Teilnehmen-
de adressierte Informationsveranstaltung.

Um moglichst viele persénliche Gesprache mit Unter-
nehmen zu fuhren, ist eine Priorisierung der Ansprache
von Unternehmern erforderlich. Dazu wird das , Friihwarn-
system” und die dort berechnete Wahrscheinlichkeit, dass
Unternehmen Probleme in der Nachfolgefindung haben
kénnten, verwendet. Unternehmen mit einer hohen Wahr-
scheinlichkeit werden telefonisch durch Mitarbeitende der
WIGOS, der Wirtschaftsforderungsgesellschaft des Land-
kreises Osnabruck, kontaktiert. Im Telefonat wird ein per-

sonliches Gesprach angeboten, dem haufig eine individu-
elle Beratung durch einen Nachfolgeexperten folgt. Ziele
dieses Gespraches sind, die Geschaftsfihrer von Unterneh-
men fur eine rechtzeitige Organisation der Nachfolge zu
aktivieren, Unternehmen bei der Nachfolgesuche zu unter-
sttzen und erfolgreiche Nachfolgen zu organisieren und
durchzufuhren. Im Rahmen des Projekts sollen die Unter-
nehmen verstarkt explizit auf die mogliche Verwendung
der Betriebsimmobilie und die Unterstitzung durch die
oleg hingewiesen werden.

Stellt die Aufgabe des bisherigen Betriebs und die
anderweitige Nutzung der Immobilie eine Option fur die
Unternehmer dar, wird die oleg von der WIGOS Uber das
Unternehmen und die Immobilie informiert. Die oleg bietet
die Immobilie bei eingehenden Gesuchen von Unterneh-
men an und begleitet die Suchenden beim Erstkontakt mit
dem Unternehmen. Zudem wird durch die oleg die Nahe
zu bestehenden Brachflachen abgeglichen, die im Brach-
flachenkataster festgehalten wurden. Dadurch kénnen sich
groBere zusammenhangende Flachen ergeben, die sich
besser vermarkten lassen. Durch das Zusammenspiel beider
Systeme ergeben sich neue Synergien im Flachenangebot.

Das Projekt ,,Nachhaltiges Flachenmanagement” tragt
so dazu bei, dass frei werdende Gewerbeflachen frihzeitig
interessierten Unternehmen angeboten werden kénnen.
Dies hilft sowohl dem suchenden Unternehmen als auch
den Gewerberinhabern, die auf der Suche nach einer Nach-
folge sind.

Fazit: ,Frihwarnsystem” Gewerbebrachen

Durch das entwickelte Vorgehen konnten zahlreiche Eigen-
timer von Brachflachen kontaktiert werden. Dies fihrte
dazu, dass Immobilien, die zuvor nicht auf Plattformen
angeboten wurden, in Uber 30 Fallen potenziellen Interes-
senten angeboten werden konnten. Wenn auch nicht jede
Vermittlung erfolgreich war, wurde durch das Projekt an
der 6kologischen Aufwertung von mehr als 10.000 m? Fla-
che mitgewirkt. Zugleich konnten die Anfragen von Unter-
nehmen bedient werden, fur die ansonsten keine passende
Flache zur Verfligung gestanden hatte. Zudem erméglicht
das ,Frihwarnsystem” einen direkten Kontakt zu Unter-
nehmen, mit einem hohen Risiko keinen Nachfolger zu
finden. Unternehmern auf der Suche nach Gewerbeimmo-
bilien im Landkreis Osnabriick konnten Grundsticks- und
Immobilienangebote gemacht werden. Insgesamt konnten
Unternehmer und andere Akteure aus dem Landkreis Uber
das Projekt fur das Thema Unternehmensnachfolge sensi-
bilisiert werden.

Matthias Riepe, Projektleiter Nachhaltiges Flichenmanagement, Osnabri-
cker Land-Entwicklungsgesellschaft mbH, riepe@oleg.de
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