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VORWORT

amilienunternehmen gelten als ,das menschli-
F che Gesicht” der Wirtschaft und damit vielfach

auch als Garant fir Stabilitat in einer sich immer
schneller wandelnden Welt. Die meisten Unternehmer-
familien sehen sich auch selbst so, vor allem wenn es
um den Generationenibergang geht. Nach wie vor ist
der Wunsch grof3, dass das Lebenswerk familienintern
weitergefiihrt werden moge, damit das, was das Fami-
lienunternehmen als solches auszeichnet, weiterge-
geben wird: die Verantwortung fiir die Mitarbeiter und
deren Familien, die Verwurzelung in der heimatlichen
Region und die Verpflichtung zum langfristigen Denken
im Gegensatz zur Orientierung an kurzfristigen Gewin-
nen. In diesem Nachfolgewunsch driickt sich aber
auch die groRe Achillesferse aus. An keinem anderen
Punkt seiner Entwicklung ist ein Familienunternehmen
so verwundbar. Entsprechend intensiv hat sich die Wis-
senschaft mit ebendiesem Moment beschéftigt. Die
vielfaltigen Konfliktpunkte und Auseinandersetzungen
in diesem Prozess sind gut untersucht und das Wissen
Uber diese Dynamiken weit héher als noch vor wenigen
Jahren bzw. Jahrzehnten. Doch auch wenn Familien-
unternehmen als Stabilitatsfaktor geschéatzt werden,
bleiben sie in einer Gesellschaft, die sich in Umbriichen
befindet, nicht statisch. lhre Mitglieder entwickeln sich,
und gerade die Jiingeren verfolgen durchaus andere
Werte. Die seit 1953 regelmaRig durchgefiihrten soge-
nannten Shell-Jugendstudien’ verfolgen diese Verande-
rungen seit Jahrzehnten.

Sie belegen, dass die Wertesysteme junger Men-
schen nicht etwa verloren gehen, wie Sokrates schon
zu seiner Zeit Uber die Jugend klagte, sich aber doch
deutlich verandern. Nach wie vor sind junge Menschen

der Gegenwart durch eine klare Leistungsorientierung
gekennzeichnet, doch stehen sie auch fiir hedonisti-
schere Werte als friihere Generationen und zugleich
fir eine Aufldsung klassischer Geschlechter- und
Familienrollen. Dieser Wertewandel geht auch an
Familienunternehmen nicht spurlos voriiber, konfron-
tiert sie mit Strukturbriichen. Damit ergibt sich auch
eine neue Herausforderung fiir wissenschaftliche
Studien, namlich die Frage zu untersuchen, wie sich
das Thema Nachfolge im Laufe gesellschaftlicher
Entwicklungen wandelt, wie sich die anderen Werte
in veranderten Haltungen zu Arbeit und Beruf (auch
,Work-Life-Balance” genannt) niederschlagen, und
welche anderen Lebensziele junge Frauen und Manner
verfolgen, wenn es um Ausbildung, Karriere und Fami-
lie geht. Die Zukunftsfahigkeit von Familienunterneh-
men hangt auch davon ab, wie dieser Wandel in der
jeweiligen Unternehmerfamilie aufgegriffen und wie
damit umgegangen wird.

Aus diesem Grund sind Studien wie die vorliegende so
wichtig: Sie zeigen die Trends und Richtungen an, in die
sich Nachfolge entwickeln kann. Natirlich sieht diese
Entwicklung in jeder Familie anders aus, doch das Wich-
tige an solchen Studien ist ja, dass sie zeigen, dass viele
der Haltungen und Einstellungen innerhalb der eigenen
Familie nicht so ungewohnlich sind, wie manch einer aus
einer vorhergehenden Generation wohl meinen mag.
Des Weiteren kdnnen sie Anldsse fiir das Wichtigste
bieten, um das es geht, wenn das Thema Nachfolge im
Raum steht: fir offene Gesprache, in denen die Genera-
tionen mit Interesse und Neugier fiir die Unterschiede
zwischen ihnen aufeinander zugehen und einander ver-
stehen lernen. Ich wiinsche dieser Studie, dass sie in
diesem Sinne zum Verstehen beitragt!

Witten, im Juli 2017
Arist von Schlippe

' Ausfiihrliche Informationen siehe Shell-Jugendstudie (Deutsche Shell, 2011).



ZENTRALE ERGEBNISSE

Die aktuellen Ergebnisse zeigen, dass tber 40 Prozent der an der Studie teilnehmenden Nach-
folger weiblich sind. Damit steigt der Anteil der weiblichen Nachfolger im Vergleich zu éalteren
Studien deutlich an. In der Generation Y sind es 47 Prozent im Vergleich zu nur 33 Prozent in der
Generation X. Zunehmend 6fter finden sich also Frauen, die die Nachfolge im Familienunterneh-
men antreten.

Nachfolgerinnen fiihren Unternehmen mit signifikant weniger Mitarbeitern und damit kleinere
Unternehmen als die mannlichen Nachfolger. Die ndhere Betrachtung zeigt, dass Tochter sig-
nifikant jiingere Unternehmen fiihren, was eine Auswirkung auf die Anzahl der beschéftigten
Mitarbeiter hat.

Das Muster der Primogenitur? verliert an Bestandigkeit. So tibernimmt rund ein Viertel der Nach-
folgerinnen und Nachfolger aus der Generation Y, die mindestens einen alteren Bruder haben,
das Unternehmen. Ungefahr ein Drittel der nachfolgenden Frauen und Manner sind die jlingsten
Kinder der Familie. Mehr als ein weiteres Drittel (36 %) der Nachfolgerinnen und Nachfolger sind
selbst Erstgeborene.

Der Trend zur Individualisierung, durch den weniger Nachfolger bereit sind, das Unternehmen
weiterzufiihren, wird zur Gefahr fiir den Generationenwechsel. Muster wie das der Primogenitur
scheinen hier eine pragmatische Uberlebensfunktion fiir diese Unternehmensform innezuhaben.
Mit dem Eintreten der Tochter als eine vollig neu erschlossene Zielgruppe im Nachfolgekontext
entsteht eine Art Reparatur bzw. eine ganz neue Quelle der familieninternen Moglichkeit eines
Generationeniibergangs.

Signifikant wenige Nachfolgerinnen sind in den Bereichen Vertrieb, IT und Produktion sowie Technik
vertreten (sog. MINT-Bereiche). Ein Unterschied fiir die Bereiche Marketing und Finanzen zeigt
sich nicht.

Die Altersdifferenz zum Ubergeber betrug durchschnittlich 33 Jahre. Diese Altersdifferenz ist
signifikant groRer fiir die Generation Y (34 Jahre) als noch fiir die altere Generation (30 Jahre).
Die groRere Altersdifferenz zum Vorgéanger wird durch einen friiheren Eintritt der Generation Y ins
Familienunternehmen und damit durch weniger Zeit fiir externe Berufserfahrung kompensiert.

Die Tandemfiihrung mit dem Vater wahrend der Nachfolge dauert durchschnittlich 5,4 Jahre. Hier
gibt es keine signifikanten Unterschiede zwischen Nachfolgerinnen und Nachfolgern. Bei Antritt
der Nachfolge sind die Ubernehmer der Generation Y im Durchschnitt 27 Jahre alt.

Traditionelle Rollenbilder halten sich deutlich in der Kernfamilie. Nachfolgerinnen ibernehmen
63 Prozent der Familienaufgaben (Haushalt und/oder Kinder). Nachfolger schatzten ihren Anteil
der Familienaufgaben hingegen auf lediglich 32 Prozent. Hier zeigt sich ein deutlicher Unter-
schied fiir Frauen in Bezug auf die Vereinbarkeit von Familie und Karriere — und damit auch der
Kern eines allgemein in deutschen Paarbeziehungen bestehenden Problems.

Die Doppelrolle stellt eine deutliche Belastung fiir Frauen dar. Nachfolgerinnen ohne Kinder inves-
tieren laut eigenen Angaben durchschnittlich 47 Stunden pro Woche ins Familienunternehmen,
Nachfolger mit 51 Stunden nur unwesentlich mehr. Bekommen Nachfolgerinnen Kinder, erhoht
sich die Zeit fiir Familienaufgaben von durchschnittlich 9 Stunden auf 22 Wochenstunden. Die ins
Unternehmen investierte Zeit bleibt hingegen fiir Frauen annahernd gleich.

O OO0 NONOT & W INN —

2 Primogenitur (Erstgeborenen-Nachfolgeordnung) bezeichnet die Ordnung der Erbfolge, nach welcher nur der erstgeborene Sohn die Nachfolge
antritt. Mogliche Geschwister bleiben unberiicksichtigt.
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raditionen sind die Grundpfeiler von Familien-
I unternehmen. Sie sind Chance und Hindernis
zugleich, denn der Umgang mit ihnen entschei-
det Uber Erfolg oder Niederlage und somit iber den
Fortbestand des Unternehmens als Familienunterneh-
men. Verlassliche Strukturen und Regeln in der Familie
und im Unternehmen bilden Funktionalitat und Bestan-
digkeit Uber Generationen ab. Hierzu gehort auch die
Rolle der Frau, die sich in der Gesellschaft mittlerweile
stark gewandelt hat. Die Traditionen in den Unternehmer-
familien stammen jedoch oft noch aus vergangenen Zei-
ten, wodurch in der Vergangenheit die Mdglichkeiten fiir
Tochter, die Nachfolge anzutreten, eingeschrankt waren.
Ziel und Anliegen dieser Studie ist es festzustellen, inwie-
weit daraus resultierende Restriktionen noch heute wirk-
sam sind und welche Auswirkungen diese auf die Nach-
folgerinnen haben.

Diese Fragen sind besonders wichtig, denn Famili-
enunternehmen sind ein zentraler Bestandteil und eine
Saule der deutschen Wirtschaft.? Ihr Fortbestand und
damit insbesondere das Thema Nachfolge in Famili-
enunternehmen sind von groRer volkswirtschaftlicher
Bedeutung und damit auch von 6ffentlichem Interesse.
Ein Familienunternehmen ist laut Definition des Witte-
ner Instituts fir Familienunternehmen (WIFU) erst dann
ein solches, wenn es unter anderem ein ,transgeneratio-
nales Element” aufweist. Ziel muss es somit sein, dass
,in der Familie geplant wird, das Unternehmen in die
nachste Familiengeneration weiterzugeben“.# Die Nach-
folge ist demnach eine Bedingung fiir die Unterneh-
mensform Familienunternehmen. Auf Seiten der Fami-
lie sind die Regeln fiir die Auswahl des Nachfolgers/
der Nachfolgerin h&ufig von Traditionen, immer aber
von der Gesellschaft geprégt, in der die Familie lebt.
Das Handeln der Nachfolgerinnen und Nachfolger wird
von der Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Generation

beeinflusst. Die Nachfolgerinnen und Nachfolger, die
heute die Ubernahme beginnen, gehéren iiberwiegend
der Generation Y an. Diese umfasst Personen, die in den
Jahren von 1977 bis 1999 geboren wurden.® Mitglieder
dieser Generation sind in einer Zeit aufgewachsen, in
der die Gleichberechtigung der Frauen immer weniger
eine Frage und immer mehr eine Selbstverstandlichkeit
geworden ist. Die Eltern, die diese Kinder groigezogen
und gepragt haben, sind mit einem ganzlich anderen
Geschlechterrollenbild aufgewachsen.

Noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts waren Frauen
in Deutschland politische AuBenseiter in einer von
Méannern dominierten Gesellschaft. Biirgerliche Rechte
wurde zundchst nur verheirateten Frauen eingerdaumt.®
Frauen allgemein war es verboten, sich politisch zu orga-
nisieren, und das Wahlrecht wurde Frauen in Deutsch-
land erst 1919 gewahrt. Nach dem Zweiten Weltkrieg
wurde im Westen durch eine familienorientierte Haltung
versucht, Stabilitat und Ordnung wiederherzustellen. Die
Rollenteilung in der Ehe und die wirtschaftliche und poli-
tische Fihrung des Haushalts durch den Mann sowie
das christliche Verstandnis der Familie wurden als
Mauer gegen den Kommunismus auserkoren. Familie
und Erziehung waren Aufgabe der Frau.” Bis 1958 hatte
der Ehemann das Letztentscheidungsrecht in allen Ehe-
angelegenheiten. Noch bis 1977 mussten Frauen ihre
Eheméanner um Erlaubnis fragen, um einer beruflichen
Tatigkeit nachgehen zu koénnen. Erst im selben Jahr
wurde die gesetzlich vorgeschriebene Aufgabenteilung
in der Ehe abgeschafft. 1977 ist auch das Jahr, in dem
die ersten Mitglieder der Generation Y geboren wurden.
Viele der Miitter und Vater dieser Nachfolgerinnen und
Nachfolger von heute haben also noch in einer Zeit
geheiratetundin einer Ehe gelebt, in der die Rollenteilung
per Gesetz vorgeschrieben war. Uber die Sozialisation
in der Familie nehmen diese Rollenbilder der Eltern auch

% Siehe zur volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen Stiftung Familienunternehmen in Gottschalk, Niefert, Licht & Wagner (2014).

4 Vgl. Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU) (2017).

5 Personen, die der Generation X zugeordnet werden, wurden in den Jahren von 1963 bis 1976 geboren. Die Abgrenzung der Generationen variiert
leicht in unterschiedlichen Studien. Hier wird Bezug genommen auf Scheren & Hiilsbeck (2017), die die Generationen anhand ihrer jeweiligen

Arbeitswerte festgelegt haben.

6 Stellung der Frau im BGB von 1896 und im Recht der Jahrhundertwende im Lichte zeitgendssischer Forderungen, https://www.jura.uni-hannover.

de/quellentexte.html.
7 Vgl. Lefaucher (1995), S. 468f.



Einfluss auf die der Generation Y angehérenden Kinder.
Hé&usliche Aufgaben sowie Erziehung und Pflege wur-
den auch lange nach Abschaffung der gesetzlichen
Aufteilung hauptséchlich den Frauen zugeschrieben.®
Diese Rollenaufteilung der elterlichen Eheverhéltnisse
beeinflusst die Rollenmodelle, die die Nachfolgerinnen
und Nachfolger verinnerlicht haben. Das Thema Rollen-
modelle hat dariiber hinaus einen starken Einfluss auf
die Entscheidung der Tochter fiir oder gegen das Unter-
nehmen, da es auch die Wahrnehmung von Frauen und
Unternehmertum prégt.® Die spatere Berufswahl ist
stark von vorgelebten Rollenbildern der Eltern und der
Gesellschaft beeinflusst.

Als eine generationenspezifische Besonderheit ist die
Berufswahl fiir Angehdrige der Generation Y stérker von
dem Wunsch nach einer ausgeglichenen Work-Life-
Balance gepragt. Als erste Generation, die mit der
Digitalisierung aufgewachsen ist, sind die sogenann-
ten Digital Natives oder Millennials™ mit ganz neuen
Formen der Kommunikation und sozialen Beziehun-
gen konfrontiert. Die Selbstverwirklichung wird fiir die
Generation Y zur Antriebsfeder sowohl im Privatleben
alsauchimberuflichen Bereich. Die Frage nach dem Sinn
rickt in den absoluten Fokus und damit weit vor Inter-
essen wie sozialem Status, Geld oder Karriere. hr Wer-
tesystem beinhaltet Bediirfnisse wie Unabh&ngigkeit,
Selbstbestimmung, Spall am Leben und an der Arbeit
sowie Personlichkeitsentfaltung. In dieser Generation
dominieren Wir-Werte. Partnerschaft, Familie, Freunde

8 Vgl. Lefaucher (1995), S. 468f.
° Vgl. auch Otten-Pappas (2015).
°Vgl.auch PwC-Studie (2011).

1| EINFUHRUNG

Die Berufswahl hangt auch von Rollenmodellen ab.




1| EINFUHRUNG

und auch sinnhaftes Engagement fiir die Gemeinschaft
zahlen viel." Sowohl durch die Digitalisierung als auch
durch das andere Werteverstandnis verandert sich auch
die Kultur der Unternehmensfiihrung. Durch ihr tiefes
Verstandnis der digitalen Welt sind sie in einer Situation,
in der sie in ein Unternehmen eintreten und Uber eine
Schliisselressource verfiigen.'> Mitglieder der Genera-
tion Y verlangen von ihrer Arbeit, dass diese bedeutsam
und erfiillend ist. Die Aufgabe der Unternehmensnach-
folge erfiillt diese Kriterien aufgrund der besonderen
Verbindung von Familie und Unternehmen starker.
Allerdings wiinschen sich die Millennials auch, dass
sie die Arbeit flexibel gestalten kénnen und die Frei-
zeit nicht von der Arbeit verhindert wird. Ob dieses
Ziel mit den Aufgaben eines Nachfolgers bzw. einer
Nachfolgerin vereinbar ist, wird in dieser Studie néher
betrachtet.

Besonders in puncto Flexibilitat treffen die Bediirf-
nisse von Frauen, denen immer noch die Hauptlast der
Betreuungsaufgaben obliegt, und die Bediirfnisse der
Generation Y zusammen."® Wenn das Privatleben und
die Betreuung der Kinder kein Frauenthema mehr ist,
sondern alle Arbeithehmer einer Generation betrifft,
missen neue Modelle der Arbeit gefunden werden, die
diese Vereinbarkeit nicht nur tolerieren, sondern sie fir
alle uneingeschrankt maoglich machen.™ Die Beson-
derheiten der weiblichen Nachfolge, mit Fokus auf
deren Doppelrolle, ist ein zentraler Punkt der folgenden
Analysen.

Das Familienbild, die Organisation von Paarbeziehun-
gen, die Rolle der Frau in der Familie, Gesellschaft und
Beruf's, aber auch die wachsende Optionenvielfalt fir
Nachfolgerinnen und Nachfolger sowie neue Work-Life-
Konzepte sind nur einige Schauplatze gesellschaftli-
cher Verdanderungen'®, die sich unmittelbar auch auf

die Struktur von Familienunternehmen und die Gestal-
tung der Nachfolge auswirken. Mit den Verdnderungen
kommt es auch immer 6fter zu ,Strukturbriichen” in den
teilweise Uber Generationen gewachsenen Mustern und
Traditionen. Diese 6ffnen bzw. fordern Raum fiir Neues.
Die Studie betrachtet insbesondere die Mdglichkeiten
und Entwicklungen, diesen Spielraum zu fiillen und zu
gestalten.

In der vorliegenden Studie werden die oben ange-
sprochenen Themen untersucht und die Erkenntnisse
der Analyse und mogliche Erklarungsansatze prasen-
tiert. Die Ergebnisse sind dabei in finf Teilbereiche
untergliedert. Zunachst wenden wir uns der Frage zu,
ob Nachfolgerinnen rein zahlenméRig den Nachfolgern
in Deutschland weiterhin unterlegen sind. Im Anschluss
betrachten wir die Nachfolgerinnen und die Merkmale
der Familienunternehmen, aus denen sie stammen.
Darauf folgend werden die Charakteristiken der Unter-
nehmerfamilien auch mit dem Blick auf gesellschaftli-
che Veranderungen beschrieben. Die Ausbildung und
Qualifikation der Nachfolgerinnen wird im vierten Teil
besprochen, bevor wir uns dem zentralen Thema der
eigenen Kernfamilie und der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf widmen. Die hier dargestellten Ergebnisse
basieren auf einer deutschlandweiten quantitativen
Befragung von 203 Nachfolgerinnen und Nachfolgern
aus Familienunternehmen und einer statistischen
Analyse der Ergebnisse. Details zur Methode und der
Analyse finden sich im Anhang.

1 Vgl. auch Deutsche Shell (2011); Huber & Rauch (2013); Hurrelmann & Albrecht (2014).

2vgl. PwC (2011).

13Vgl. OECD (2017).

4 Vgl. Laloux (2015).

5 Vgl. hierzu auch die Studie Kelber, Kirig & Muntschick (2015).

6Vgl. zum Thema Megatrends auch Maas, Cachelin & Biihler (2015).
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2.1 | WEIBLICHE NACHFOLGE:
AUSNAHME ODER REGELFALL?

folger in Deutschland ist besonders vor dem

Hintergrund des Nachfolgermangels von gro-
Rem Interesse.”” Was wissen wir tber den Anteil von
Frauen in der Nachfolge deutscher Familienunterneh-
men? Vor 15 Jahren wurde wiederholt von einem Anteil
von 20 Prozent gesprochen.'® Eine Studie, die rund fiinf
Jahre spéter veroffentlicht wurde, berichtet bereits von
25 Prozent Frauen in der Nachfolge von Familienun-
ternehmen aus Deutschland, der Schweiz und Oster-
reich.™ Die zwar langsam, aber doch stetig ansteigende
Zahl von Frauen in Fiihrungspositionen lasst erwarten,
dass auch die Anzahl der Frauen in der Nachfolge von
Familienunternehmen stetig zunimmt.?° Der Eindruck,
dass der Anteil der Nachfolgerinnen in Deutschland ste-
tig wéchst, wurde von einigen fiir die Studie befragten
Experten unterstiitzt.?? Deren Beobachtung untermau-
ert auch eine Untersuchung, die Familienunternehmen
weltweit betrachtet. Diese Studie stellte fest, dass bei
41 Prozent der weiblichen Familienmitglieder das Inter-
esse am Einstieg ins Familienunternehmen in den letz-
ten drei Jahren deutlich gestiegen ist.?

D ie Frage nach der Anzahl der weiblichen Nach-

85 der teilnehmenden Personen in dieser Studie waren
Frauen, was einem Anteil von 42 Prozent entspricht (vgl.
Abbildung 1). Dementsprechend waren 118 der Befrag-
ten Manner (58 Prozent).

7Vgl. Kay & Schlomer (2008).

8 Vgl. u.a. Ballarini, Keese & Kerkhoff (2004); Freund (2002).

9 Vgl. Schweinsberg & Thorborg (2010).

20 Vgl. zum Thema Frauen im Management Bisnode Deutschland (2015).
21 Siehe Details zu der Expertenbefragung im Anhang 4.3.

@ Frauen (n = 85)
@ Ménner (n=118)

Abbildung 1: Teilnehmerfeld nach Geschlecht.

22Vgl. hierzu auch den Special report: Women in leadership: the family business advantage (EY, 2015).
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10

In einem weiteren Schritt wurden die Teilnehmenden
unterteilt in Generation Y und Generation X. In der
Generation Y liegt der Frauenanteil der Befragten bei 47
Prozent. Bei den Nachfolgerinnen und Nachfolgern der
Generation X und &lter liegt der Anteil der Frauen bei 33
Prozent. Dieser Generationenvergleich deutet auf einen
steigenden Anteil weiblicher Nachfolgerinnen hin (vgl.
Abbildung 2).

Im Vergleich zu friiheren Studien zeigt sich hier ein
erheblicher Anstieg des Frauenanteils in der Nachfolge.
Ebenso unterstreicht die rege Teilnahme der Frauen an
dieser Studie, dass weibliche Nachfolge kein Randpha-
nomen, sondern fiir Mitglieder der Generation Y von
groRem Interesse ist. Folgt man den Zahlen, so ist fast
jeder zweite Nachfolger eine Frau. Die Beobachtung die-
ser Entwicklung wird auch von einer weiteren WIFU-Stu-
die gestiitzt, bei der personliche Kompetenzen in der

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %

10%

0%
Generation X+ (n = 72)

Nachfolge untersucht wurden.? Diese Studie weist eine
Verteilung von 43 Prozent Nachfolgerinnen und 57 Pro-
zent Nachfolgern auf. Bei einer internationalen Studie,
die die Intention hinter Nachfolgeantritten untersuchte,
wurden keine Unterschiede zwischen den Geschlech-
tern festgestellt.?» Nimmt man diese unterschiedli-
chen wissenschaftlichen Untersuchungen zusammen,
kommt man in einem Punkt zum gleichen Ergebnis:
Geschlechterunterschiede im Rahmen der Nachfolge
werden immer geringer. Die Datenlage weist deutlich
darauf hin, dass wir uns auf eine Gleichverteilung zwi-
schen den Geschlechtern zubewegen, wenn es um das
Thema der Nachfolge geht.

Weitere Zusammenhéange stérken diese Beobachtung
zusétzlich. Um eine einseitige Fokussierung auf das
Thema Geschlecht in der Erhebung zu vermeiden, wurde
die Studie bewusst nicht als ,Geschlechterstudie” durch-

@ Frauen (n = 85)
@ Manner (n = 118)

Generation Y (n = 131)

Abbildung 2: Generation und Geschlecht der Teilnehmenden.

23Vgl. Hiilsbeck, Klinken & Jansen (2015).
24Vgl. Zellweger, Sieger & Halter (2011).



gefiihrt. Teilnehmer wurden unter der Uberschrift ,Zu-
kunftstrends in der Nachfolge” gesucht. Die Ansprache
erfolgte Uber eine Reihe unterschiedlicher Kanale. So
wurde sichergestellt, dass das Netzwerk der Forsche-
rinnen keinen dominanten Einfluss auf die Teilnehme-
rauswabhl, insbesondere auf deren Geschlecht, hatte.
Der néchste Teil betrachtet die Nachfolgerinnen in ihren
Familienunternehmen.

2.2 | NACHFOLGERINNEN UND

s gibt sie also: Tochter, die die Nachfolge antre-

IHR FAMILIENUNTERNEHMEN
ten. Und es scheint, als ob ihr Anteil sich immer

E mehr der 50-Prozent-Marke nahert. Wie sind die
Familienunternehmen aufgestellt, in denen Tochter die

Automobilindustrie, Fahrzeugbau, Fahrzeugzulieferer

Baugewerbe/-industrie

Chemie- und Erddlverarbeitende Industrie
Dienstleistungsgewerbe

Elektrotechnik, Feinmechanik & Optik

Energie- und Wasserversorgung & Entsorgung
Freizeit, Touristik, Kultur & Sport
Gesundheitswirtschaft

GroB3- und Einzelhandel

Grundstiicks- und Wohnungswesen, Immobilien
Informationstechnik und Telekommunikation
Konsum- und Gebrauchsgiiter

Maschinen- und Anlagenbau
Metallverarbeitung

Verarbeitende Industrie

Verkehr und Lagerei

Sonstiges

2 | ERGEBNISSE

Fiihrung in die nachste Generation Gibernehmen? Um die-
ser Frage nachzugehen, werden zunachst Branche, Mit-
arbeiteranzahl und Umsatz der Unternehmen betrachtet.

2.2.1 BRANCHE DES
FAMILIENUNTERNEHMENS

Friihere Studien postulieren, dass Frauen sich typi-
scherweise nicht in mannerdominierten Branchen ver-
wirklichen wollen.?® Machen Frauen sich selbststandig,
geschieht dies oft in konsumgiiternahen Dienstleis-
tungen.?® Anzunehmen, dass Frauen in der Nachfolge
diesem Trend ebenfalls folgen, lasst auBer Acht, dass
Familienunternehmen generell eher in mannerdominier-
ten Branchen zu finden sind.?’ Die in dieser Studie ermit-
telte Zuordnung von Nachfolgerinnen und deren Famili-
enunternehmen in die jeweiligen Branchen unterstreicht
diese Beobachtung (vgl. Abbildung 3).

13 8
11 7
5 2
5 3
8 6
3 2
4 6
3 4
6 11
3 6
2 2
9 8
15 20
4 4
4 4
2 6
3 1

Abbildung 3: Branche des Familienunternehmens nach Geschlecht der Nachfolgerin/des Nachfolgers.

25Vgl. Dostmann & Vollmar (2014), S. 23.
26Vgl. hierzu Caspary (2010), S. 117-119.

27Vgl. zur Branchenzugehdrigkeit der Familienunternehmen in Deutschland Stiftung Familienunternehmen (2014), S. 30.
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In der Nachfolge scheint es keine geschlechterspezi-
fischen Branchenzuordnungen zu geben. Téchter und
Sohne treten die Nachfolge unabhéngig von der Bran-
che an. Zwar ist der Anteil der Manner in der Nachfolge
der Automobilindustrie und dem Baugewerbe gréRer, im
Maschinen- und Anlagenbau sind die Tochter jedoch in
der Uberzahl. Ebenfalls starker vertreten sind Téchter
im GroRB- und Einzelhandel.

An dieser Stelle sei nochmals betont, dass eine Ana-
lyse, die den Zusammenhang von Branche und Ge-
schlecht nachweist, im Falle von Familienunternehmen
nicht tragfahig ist. Denn in typisch frauenspezifischen
Berufsfeldern (z. B. Bildung und Sozialwesen) existiert
diese Unternehmensform zumeist nur marginal.?®

iber 500 Mio. €

2517 bis 500 Mio. €

101 bis 250 Mio. €

51 bis 100 Mio. €

2.2.2 MITARBEITERANZAHL UND UMSATZ
DES FAMILIENUNTERNEHMENS

Wir stellen die allgemeine Beschreibung der an
der Studie teilnehmenden Unternehmen voran: Diese
decken die gesamte Spannbreite des deutschen Mittel-
stands und dariiber hinaus auch der GroBunternehmen
ab (vgl. Abbildung 4).

11 Prozent der Unternehmen, mit denen die hier teil-
nehmenden Nachfolgerinnen und Nachfolger in Ver-
bindung stehen, weisen einen Umsatz von bis zu 2 Mil-
lionen Euro auf. Hierbei handelt es sich nach der Defi-
nition des IfM Bonn um Kleinstunternehmen.?® In der
Gesamtheit machen diese einen weit groReren Anteil

Bis 2 Mio. €

3 bis 10 Mio. €

Abbildung 4: Umsatz der teilnehmenden Familienunternehmen.

28 Dieser Zusammenhang liegt nahe, wenn man in Betracht zieht, dass Familienunternehmen fast ausschlieBlich von Mannern gegriindet wurden.

29 KMU-Definition des IfM Bonn seit 01.01.2016.



der deutschen Unternehmen aus. Fiir die aktuelle Stu-
die und die Aussagekraft der Ergebnisse ist es aber von
Vorteil, dass besonders Unternehmen vertreten sind, fur
die die Themen der familieninternen Nachfolge und die
Art des Prozesses liberlebenswichtig sind. Weitere 16
Prozent der Unternehmen machen einen Umsatz von
bis zu 10 Millionen Euro und sind damit laut IfM Klein-
unternehmen. Knapp ein Viertel erwirtschaftet einen
Umsatz von 10 bis 50 Millionen Euro. Bei diesen Unter-
nehmen handelt es sich um mittlere Unternehmen. Bei
den Unternehmen mit einem Umsatz von tber 50 Mil-
lionen Euro handelt sich laut Definition nicht mehr um
Unternehmen des Mittelstandes. Diese schlisseln sich
wie folgt auf: Jeweils rund 10 Prozent erwirtschaften
Umsétze von 51 bis 100 Millionen Euro, 101 bis 250
Millionen Euro und 251 bis 500 Millionen Euro. Weitere
17 Prozent geben einen Umsatz von tiber 500 Millionen
Euro an.

Die Zahlen zeigen, dass es uns gelungen ist, das inten-
dierte Teilnehmerfeld anzusprechen. Es sind exakt jene
Familienunternehmen befragt worden, fiir die das The-
ma Nachfolge zentral und (berlebenswichtig fir ihre
Zukunft ist. Aus genau diesen Unternehmen sind die
Ergebnisse erhoben worden und fiir diese sind sie im
Umkehrschluss auch aussagekraftig und relevant.

Vergangene Studien weisen darauf hin, dass der Anteil
von Frauen im Management von Familienunternehmen
wie auch in bérsennotierten Unternehmen mit wachsen-
der GréRe (insbesondere Mitarbeiterzahl) sinkt.*°

In der vorliegenden Studie wurde die Gré3e der teilneh-
menden Unternehmen ebenfalls anhand zweier Kenn-
zahlen erfasst: die Hohe des Umsatzes und die Anzahl
der Mitarbeiter. Die nahere Betrachtung dieser beiden
Kennzahlen in den aktuellen Daten bestatigt zunachst
einen Zusammenhang zwischen Geschlecht und GréRe
des Familienunternehmens. Der durchschnittliche Um-
satz der Familienunternehmen mit mannlichen Nach-
folgern ist signifikant hoher (254 Mio. Euro) als der mit
weiblichen (88 Mio. Euro).

3 Vgl. Schweinsberg & Thorborg (2010).
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Flhrungsrolle und UnternehmensgroRe hangen zusammen.
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Abbildung 5: Anzahl der Mitarbeiter der teilnehmenden Unternehmen nach Geschlecht der Nachfolger/innen.
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Abbildung 6: Umsatz in Mio. Euro nach Geschlecht in der Generation Y.
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Wie in Abbildung 5 veranschaulicht, fiihren Frauen ten-
denziell eher Unternehmen mit weniger Mitarbeitern.
Betrachtet man die Ergebnisse mit Blick auf die Zu-
kunftsentwicklung fiir die Generation Y isoliert, bleibt
der Effekt bestehen (vgl. Abbildung 6). In dieser Gene-
ration fiihren Frauen Unternehmen mit durchschnittlich
387 Mitarbeitern und Manner mit durchschnittlich 709
Mitarbeiten.? Es ist also zu erkennen, dass in GroBun-
ternehmen signifikant haufiger Manner als Frauen die
Nachfolge antreten. Die Kennzahl Umsatz betrachtend
zeigt sich das gleiche Bild fiir die Generation Y, wenn
auch weniger stark ausgepréagt (vgl. Abbildung 6).

Die Variable ,GroRBe” des Unternehmens, festgelegt
durch die Kriterien Umsatz und Mitarbeiterzahl, nimmt
demnach scheinbar auch aktuell noch Einfluss auf die
Moglichkeit weiblicher Nachfolge. Frauen ibernehmen
tendenziell eher kleinere bis mittlere Unternehmen.
Dieses Bild geht mit den Statistiken in nicht familienge-
fihrten Wirtschaftsunternehmen einher.? Ein Erkla-
rungsansatz konnte hier die professionalisierte und
komplexere Fiihrungs- und Entscheidungsstruktur in gro-
Ren Unternehmen sein, welche den Einstieg der Nach-
folgerinnen erschweren kdnnte.*

Eine alternative Erklarung fiir den Zusammenhang von
GroRe und Geschlecht kdnnte auch das Alter der Unter-
nehmen und der Grad der Professionalisierung bieten.
Das Alter der Familienunternehmen in der vorliegenden
Studie betrug im Schnitt 80 Jahre. Und in der Tat waren
Unternehmen mit einer weiblichen Nachfolgerin signi-
fikant jinger als die mannlich gefiihrten (67 zu 88 Jah-
ren). Diesen Effekt werden wir nachfolgend in Verbin-
dung mit der Betrachtung der Unternehmerfamilie
weiter beleuchten.
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2.3 | NACHFOLGERINNEN UND

eben dem Familienunternehmen und seiner

DIE UNTERNEHMERFAMILIE
Struktur spielt die Unternehmerfamilie eine

N zentrale Rolle, wenn es um das Thema Nach-

folge geht. So gaben alle Befragten an, dass ein ,guter
Kontakt zur Unternehmerfamilie” ein sehr wichtiges Kri-
terium fiir den Erfolg der Nachfolge sei. Auch bei der
Frage nach der Priorisierung der Lebensbereiche nimmt
die GroRfamilie den vierten Platz von insgesamt neun
ein. Wichtiger sind nur der eigene Partner, gegebenen-
falls die eigenen Kinder sowie das Unternehmen selbst.
Faktoren aus dem Wirkungskreis der Unternehmerfa-
milie, die neben der GroRe des Familienunternehmens
einen Einfluss auf die Wahl der Nachfolgerin oder des
Nachfolgers haben konnen, sind die Generation der
Unternehmerfamilie sowie das Geschlecht und die
Geschwisterposition. Diese werden nun einzeln und im
Detail betrachtet, um ihren Einfluss auf die weibliche
Nachfolge zu verstehen.

2.3.1 GENERATION DER UNTERNEHMER-
FAMILIE UND GESELLSCHAFTERKREIS

In der aktuellen Studie wurde auch die Variable ,Gene-
ration der Unternehmerfamilie” erhoben. In der Analyse
zeigte sich, dass Frauen der Generation Y einer jiingeren
Generation der Unternehmerfamilie (2,8. Generation)
angehorten als ihre mannlichen Kollegen (3,6. Genera-
tion). Dieser Umstand konnte auch den GroReneffekt
begiinstigen, da zu vermuten ist, dass jlingere Unterneh-
merfamilien und Unternehmen in der Regel auch Gber
weniger Mitarbeiter verfiigen.

%13 Datensétze (2 Manner und 1 Frau) wurden aus der gesamten Analyse entfernt, da die vertretenen Unternehmen mit extrem hohen Mitarbeiter-

zahlen und hohen Umsétzen das Ergebnis hatten verzerren kdnnen.
32Vgl. die Studie der Bundesweite Griinderinnenagentur (2010).

33Vgl. hierzu auch Anhang 4.3: Kurzzusammenfassung der Experteninterviews, in welchen Familienunternehmen als Karrierechance fiir Nachfolge-

rinnen ausgefiihrt wird.
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Abbildung 6: Umsatz in Mio. Euro nach Geschlecht in der Generation Y.

Zunéchst die Generation der Unternehmerfamilie be-
trachtend, konnen in &lteren Unternehmen Traditionen
und bestehende Regelungen basierend auf Primogeni-
tur®* die Wahl von weiblichen Nachfolgern verhindern.
In jingeren Unternehmen kann das Fehlen von Traditio-
nen die Wahl von weiblichen Nachfolgern hingegen
begiinstigen. Wie Abbildung 7 zeigt, ibernehmen T&chter
am haufigsten — deutlich 6fter als S6hne — in der zweiten
Generation. Fast die Hélfte der hier befragten Nachfolge-
rinnen Gbernimmt von der Griinderperson selbst, in fast
allen Féallen vom Vater. Traditionen und Muster diirften
hier noch nicht sehr stark ausgepragt sein.

Abbildung 7 zeigt aber auch, dass Frauen in spateren
Generationen {ibernehmen, wenn auch weniger haufig.
In diesen Fallen wird die Nachfolge nicht von bisher

gelebten Traditionen wie Primogenitur gepragt. Unab-
héngig vom Geschlecht des Nachfolgers werden die
Nachfolge und ihre Bedingungen neu verhandelt.

Mit steigender Generation ware anzunehmen, dass je
nach Vererbungsmuster die Anzahl der am Unterneh-
men Beteiligten proportional wachst.®® Jedoch gaben
194 Nachfolger (94 Prozent) an, dass ihr Familienunter-
nehmen iber weniger als zehn Familiengesellschafter
verfugt. Der Teilnehmerkreis stieg wider Erwarten nicht
proportional mit der Zahl der Generationen. Dies weist
darauf hin, dass im Sample eine Dominanz des Musters
der Re-Inszenierung der Kleinfamilie vorliegen kdnnte.
Um die Komplexitat der wachsenden Unternehmergrof3-
familie und dem entstehenden Konfliktpotenzial vorzu-
beugen, werden hier die Anteile nur an ein Kind vererbt.

3 Primogenitur (Erstgeborenen-Nachfolgeordnung) bezeichnet die Ordnung der Erbfolge, nach welcher nur der erstgeborene Sohn die Nachfolge

antritt. Mogliche Geschwister bleiben unberiicksichtigt.
¥ Vgl. Fittko & Kormann (2014).



Geschwister werden abgefunden. Auf diese Weise bleibt
der Gesellschafterkreis weitestgehend Ubersichtlich.2¢
Zu erkennen war auch, dass der GroBteil der Unterneh-
mensanteile, unabhangig vom Vererbungsmuster in der
Familie, in Familienhand bleibt. So halten drei Viertel
der befragten Familien 100 Prozent der Anteile. Eine
detailliertere Betrachtung zeigt, dass bei 93 Prozent der
teilnehmenden Unternehmen die Mehrheit der Anteile in
Familienbesitz ist. Im Grof3teil der Félle handelt es sich
um die vollen 100 Prozent.

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger der Generation
Y halten selbst aktuell zirka ein Viertel der Anteile ihres
Familienunternehmens. Auf die Frage, wie hoch die
Anteile am Unternehmen zukiinftig sein werden, gaben
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer dieser Studie eine
Zahl von iiber 50 Prozent an. Auch dies deutet darauf
hin, dass die Anteile des Familienunternehmens nicht
auf eine groRere Zahl von Gesellschaftern verteilt wer-
den wird.

Beziiglich der Variablen ,Anteilsverteilung” und ,Ge-
schlecht” gibt es ein scheinbares Ungleichgewicht.
An der Studie teilnehmende Nachfolger halten aktuell
signifikant mehr Anteile am Unternehmen als Nach-
folgerinnen. Betrachtet man dies fiir die Generation
Y gesondert, verschwindet dieser Unterschied aller-
dings. Den malgeblichen Einfluss auf die Verteilung
der Anteile hat bei diesem Effekt also das Alter der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer. Die fir die Nachfolge
geplante Anteilsverteilung zeigt diesen Unterschied
nicht auf. Nachfolger beider Geschlechter erwarten,
nach abgeschlossener Ubergabe im Schnitt 55 Prozent
der Anteile am Familienunternehmen zu halten. Den
groRten Einfluss auf die geplante Anteilsverteilung hat
die Anzahl der Geschwister. Je mehr Geschwister vor-
handen sind, desto geringer schatzen die Nachfolger
ihre zukiinftigen Anteile am Unternehmen ein. Dieser
Effekt tritt besonders stark bei den Frauen der Gene-
ration X und é&lter auf. In der Generation Y wird diese
Verbindung (Geschwister und Anteile) schwéacher und
nahert sich dem Wert der mannlichen Nachfolger an.

3% Vgl. dazu auch Simon (2005).
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Von besonderem Interesse ist in diesem Zusammen-
hang auch die Geschwisterkonstellation, in die Kinder
von Unternehmerfamilien hineingeboren werden. Die
Themen Geburtenreihenfolge, Geschlecht und Einfluss
der Primogenitur werden nachfolgend betrachtet.

2.3.2 GESCHWISTERKONSTELLATION
UND PRIMOGENITUR

Der letzte Abschnitt hat gezeigt, dass die Generation,
in welcher sich die Unternehmerfamilie befindet, durch-
aus Einfluss auf die Nachfolgeentscheidung zu haben
scheint. Gilt das Gleiche fiir die Geschwisterposition?
Ist das lange praktizierte Muster der Primogenitur noch
ein relevantes Entscheidungskriterium bei der Wahl des
Nachfolgers?

Insbesondere durch die enge Kopplung der ,Sys-
teme"” Familie und Unternehmen spielen vormoderne
Strukturen in Unternehmerfamilien eine groRBe Rolle.*”
Bruno Hildenbrand préagte daher den Begriff der ,Familie
eigener Art“.*® Nach Klein ist diese Kopplung sogar die
Grundlage der Existenz des Familienunternehmens.®
Individualisierung, wie sie sich in den aktuellen gesell-
schaftlichen Trends abzeichnet, muss demzufolge zum
Scheitern des Generationswechsels fiihren. Nachfolge-
rinnen und Nachfolger sind gut ausgebildet, hoch quali-
fiziert und verfligen Gber vielfache Netzwerke. Ange-
sichts dieser Optionenvielfalt entscheiden sich Nachfol-
ger auch gegen das eigene Unternehmen und verwirkli-
chen eigene Ideen und Projekte.

Diese Einschatzung unterstiitzen auch die Teilnehmer
der aktuellen Studie. Danach gefragt, ob Familienun-
ternehmen zukiinftig aktiv um ihre Nachfolger werden
werben miissen, stimmen alle Teilnehmer stark zu.°
Die Teilnehmer der Generation X und &lter bewerten
diese Tendenz noch signifikant stérker als ihre jiinge-
ren Kollegen. Das bedeutet, dass die altere Generation
diesem Trend mehr Bedeutung beimisst als die Teil-
nehmer der Generation Y selbst; Frauen stimmen die-
sem Trend stérker zu als Méanner. Dieser Effekt ist tiber

%7So0 beschreibt z. B. die Lebensform des ,ganzen Hauses" als vormoderne Struktur die enge Koppelung von Arbeit und Familie, wie sie vor der
Industrialisierung verbreitet war. Emotionale Beziehungen sind hier untrennbar verkniipft mit den Sachzusammenhangen des Unternehmens.

Vgl. dazu auch Gehres & Hildenbrand (2008).
#Vgl. Hildenbrand (2005), S. 118.
Vgl. Klein (2014).

“0Die Aussage wurde auf einer Skala von 1 bis 6 bewertet. Je héher der Wert, desto stérker die Zustimmung.
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»,Familienunternehmen miissen zukiinftig aktiv um ihre Nachfolger werben"

Zustimmung

GenX+

Abbildung 8: aktive Werbung um zukiinftige Nachfolger.
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Abbildung 9: Geburtsreihenfolge in der Herkunftsfamilie der Teilnehmer aus der Generation Y.
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alle Generationen hinweg stabil (vgl. Abbildung 8).
Frauen sehen den Trend der Generation Y, sich aufRerhalb
des Familienunternehmens zu verwirklichen, starker als
ihre mannlichen Kollegen.

Die Primogenitur als Muster der Vererbung spielt
in den bewussten und unbewussten Entscheidungs-
strukturen des Generationeniibergangs eine heraus-
ragende Rolle.*" Nach diesem historischen und gesell-
schaftlich gepragten Muster wurden Unternehmen
ausschlielich an den éaltesten Sohn (ibergeben. Dies
ist eine Ursache dafiir, dass Tochter lange Zeit nur
zweite Wahl fiir die Fortfiihrung des Familienunter-
nehmens waren. Tochter bernahmen haufiger in
Notfallsituationen und besetzten Interimspositionen.
Gab es keine Sohne, wurden ebenfalls Tochter bzw.
auch deren Ehemadnner in der Nachfolge eingesetzt.
Dass Vater ihre Tochter von Beginn an gedanklich und
faktisch fiir die Ubernahme des Familienunternehmens
einplanen, ist unserer Erfahrung nach eine gegenwar-
tige Entwicklung.

Traditionelle Muster solcher Art lassen die Ergeb-
nisse dieser Untersuchung nicht mehr erkennen. Es
sind nicht mehr die dltesten Briider, die die Mehrheit der
Nachfolger ausmachen. Rund ein Viertel der Nachfol-
gerinnen und Nachfolger aus der Generation Y, die das
Unternehmen Uibernehmen, haben mindestens einen
alteren Bruder. Mehr als ein Drittel der Nachfolgerinnen
und Nachfolger sind selbst Erstgeborene. Der Vorteil
des Erstgeborenen, zuerst die Ausbildung abzuschlie-
Ren, kann hier eine Rolle spielen. Ungeféhr ein Drittel der
Ubernehmenden Frauen und Méanner sind sogar jiingste
Kinder. Hierbei sind es tendenziell mehr Méanner als
Frauen, die als jlingstes Kind ibernehmen, und eindeu-
tig mehr jingste mannliche Nachkommen als mittlere
Kinder, die das Unternehmen tibernehmen.*?
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Im Zusammenhang mit Geschwisterposition und Uber-
nahme zeigen sich in der Generation Y sonst keine sig-
nifikanten Geschlechtsunterschiede. In der Generation
X und alter waren es noch bedeutend mehr erstgebo-
rene Manner als Frauen, die die Nachfolge antraten.

Folgender Zusammenhang wird hier deutlich: Die Ent-
wicklung der Individualisierung, durch die weniger Nach-
folger bereit sind, das Unternehmen weiterzufiihren, wird
zur Gefahr fiir den Generationenwechsel.* Muster wie
das der Primogenitur scheinen hier in der Tat eine prag-
matische Uberlebensfunktion fiir diese Unternehmens-
form innezuhaben. Wir behaupten, dass mit dem Eintre-
ten der Tochter, als eine — historisch gesehen - vdllig
neu erschlossene Zielgruppe im Nachfolgekontext, eine
Art Reparatur bzw. eine ganz neue Quelle der famili-
eninternen Mdglichkeit eines Generationsiibergangs
entsteht.

Frauen sind, so zeigen die Zahlen der vorliegenden Stu-
die, langst nicht mehr Plan B in der Nachfolgeentschei-
dung. Nahezu keine Nachfolgerin erhielt ihre Position aus
einer Notfallsituation heraus.* Die Ubernahme des Un-
ternehmens wandelt sich fiir S6hne und Téchter gleicher-
malen zu einer bewussten Entscheidung, die zuneh-
mend auf den Kriterien Freiwilligkeit und Qualifikation
basiert, im Gegensatz zu friiheren Traditionsmustern.

Nicht zwangslaufig Gbernimmt der &lteste Bruder die Firma.

“Die Aussage wurde auf einer Skala von 1 bis 6 bewertet. Je hoher der Wert, desto stérker die Zustimmung.

“1vgl. Klein (2014), S. 73f.

“2\/gl. Dumas, Dupuis, Richer & St.-Cyr (1995) zur Nachfolge in der Landwirtschaft in Canada.

“3Vgl. Dostmann & Vollmar (2014), S. 10f.

“4Die Teilnehmerinnen waren allerdings im Durchschnitt sehr jung, so dass das Thema Notfallnachfolge auch noch stattfinden kann.
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Betrachtet man die vorangehenden Generationen, in
denen das Thema Nachfolge deutlich mannlich besetzt
war (in der gesamten Stichprobe wurden nur neun der
203 Unternehmen allein von der Mutter (ibertragen),
haben sich die Muster deutlich zugunsten der
Egalitat verandert. Auch das Prinzip der ,homosozialen
Reproduktion”* bei dem Ubergeber gleichgeschlecht-
liche Nachfolger vorziehen, kann hier nicht nachge-
wiesen werden.

Die Aussage ,In unserer Geschichte gab es Frauen, die
die Geschicke des Unternehmens malgeblich beein-
flusst haben” bestéatigen die Teilnehmer aller Geschlech-
ter und Generationen mit einem Durchschnittswert von
3,3 von 6 Punkten. Die wichtige Rolle, die Frauen aus
den Unternehmerfamilien in der Vergangenheit gespielt
haben, wird von allen Generationen gleichsam gewdir-
digt. Es scheint allerdings nicht so, dass weibliche
Vorbilder in der Unternehmengeschichte bei Frauen
einen stérkeren Effekt hatten als bei den teilnehmenden
Ma&nnern.

2.3.3 ROLLENMUSTER IN DER
HERKUNFTSFAMILIE

Wie in der Einleitung dargelegt, spielen die Rollen-
muster der Eltern eine wichtige Rolle in der Berufswahl
der Kinder.*® Bezliglich der Berufstatigkeit der Eltern

45Vgl. Schlomer-Laufen & Kay (2013), S. 14f.
“Vgl. Schroder, Schmitt-Rodermund & Arnaud (2011).

sind keine signifikanten Unterschiede zwischen Nach-
folgerinnen und Nachfolgern festzustellen. Insbeson-
dere die Berufstatigkeit der Mutter ist demzufolge
kein belegbarer begiinstigender Faktor fiir Tochter
in der Nachfolgeentscheidung. Ein Trend ladsst sich
diesbeziiglich allerdings erkennen. So stimmen die
mannlichen Teilnehmer der Generation Y der Aussage
,Meine Eltern sind oder waren beide immer berufs-
tatig” signifikant stéarker zu als die der Generation X
und é&lter. Bei den teilnehmenden Frauen ist dieser
Zusammenhang weniger stark ausgepragt. Der all-
gemeine gesellschaftliche Trend zur Berufstatigkeit bei-
der Geschlechter spiegelt sich demnach auch in Unter-
nehmerfamilien wider. Die klassische Rollenverteilung
als dominantes Modell der Aufgabenteilung geht zurtick
(vgl. Abbildung 10).

Ebenso verhdlt es sich beziiglich der Aussage ,
Meine Eltern leben oder lebten in einer gleichberech-
tigten Beziehung”, welche in der Generation Y eine star-
kere Zustimmung findet (vgl. Abbildung 11). Besonders
interessant ist hierbei, dass die Manner der Generation
Y dieser Aussage signifikant starker zustimmen als die
der Vorgangergenerationen. Auch hier ist der Anstieg
bei den teilnehmenden Frauen weniger ausgeprégt.
Es scheint, dass das Umdenken in Bezug auf die
Rollenverteilung der Eltern bei den jungen Méannern
starker stattfindet.



»Meine Eltern sind oder waren beide immer berufstatig”

Zustimmung

GenX+

Abbildung 10: Berufstatigkeit der Eltern.

® Frauen
® Manner

»,Meine Eltern leben oder lebten in einer gleichberechtigten Beziehung"”

Zustimmung

GenX+

Abbildung 11: Gleichberechtigung der Eltern.

® Frauen
® Manner
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»lch identifiziere mich mit der Rolle meines Vaters”

Zustimmung

GenX+

Abbildung 12: Identifikation mit der Rolle des Vaters.

,Ich identifiziere mich mit der Rolle meiner Mutter”

Zustimmung

GenX+

Abbildung 13: Identifikation mit der Rolle der Mutter.

® Frauen
® Manner

® Frauen
® Manner




“7Vgl. Dostmann & Vollmar (2014), S. 26f.
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Im Gegensatz zu ihren mannlichen Mitstreitern, die
sich deutlich starker mit dem Vater bzw. dessen Rolle
identifizieren als noch die Manner der Vorgangergene-
ration, geben die Nachfolgerinnen der Generation Y an,
sich gleich stark mit der Rolle des Vaters und der Mutter
zu identifizieren (vgl. Abbildung 12 und Abbildung 13).

Ausgehend von vorangegangenen Studien, die bele-
gen, dass Tochter sich angesichts einer traditionellen
Mutterrolle stadrker am Vater orientieren, ist hier eine
zweifache Veranderung sichtbar. Die Frauen leben
immer weniger die traditionelle Hausfrauenrolle. Im
Zuge dessen sind die Téchter auch nicht mehr gezwun-
gen, das Rollenbild der Mutter abzulehnen bzw. sich
an der Vaterrolle zu orientieren. Nachfolgerinnen — vor
allem der Generation Y — kdnnen sich in ihrem Rol-
lenbild angesichts einer gleichberechtigten Paarbe-
ziehung der Eltern mit beiden Elternteilen identifi-
zieren.*” Die Entwicklung der Abkehr von traditionellen
Rollenmodellen sowohl im familidren als auch im beruf-
lichen Bereich zeigt sich auch bei der Auswertung der
Berufsbilder. Waren in der Elterngeneration bei den Miit-
tern traditionell weibliche Berufe wie Krankenschwes-
ter, Erzieherin, Lehrerin, Schneiderin und Biirokauffrau
noch Uberwiegend vertreten und war eine deutliche
Mehrheit der Miitter Hausfrauen, sind die Ausbildungen
und Berufe der Partner und Partnerinnen heute weniger
geschlechtsspezifisch. In der gesamten Stichprobe ist
die Bezeichnung ,Hausfrau” fiir die junge Generation
lediglich 9-mal vertreten.

Die Rolle der Frau in der Unternehmerfamilie diirfte
sich zukiinftig in doppelter Hinsicht wandeln. Die
Frauen treten aus dem viel zitierten Hintergrund hervor
und leben eigene, sichtbare Rollen. Téchter fiihren die
Unternehmen weiter. Ehefrauen {ben eigene Berufs-
rollen abseits einer informellen Machtposition aus.
Dariiber hinaus - und hier eroffnet sich ein neues For-
schungsfeld — wird mit der Entwicklung der weiblichen
Nachfolge auch die Ubergabe von der Mutter/Inhaberin
auf die Kinder relevant. Theorien wie die der ,homoso-
zialen Reproduktion oder der ,gleichgeschlechtlichen
Rivalitat” konnen angesichts der steigenden Fallzahlen
genauer untersucht und erganzt werden.

Dass die weibliche Nachfolge ein wichtiger Faktor in
der Fortfiihrungssicherung von Familienunternehmen
ist, bleibt die zentrale Erkenntnis.
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2.4 | KARRIERE UND QUALIFIKATION DER
NACHFOLGERINNEN

in Familienunternehmen immer wichtiger. Ange-

sichts einer riicklaufigen Tendenz bei S6hnen, die
Nachfolge anzutreten, ist der Pool an familieninternen
Kandidaten in den letzten Jahren immer kleiner ge-
worden.*® Hier liegt nur einer der Griinde, Téchter als
Potenzialtrager starker in den Fokus zu nehmen. Die
Situation von Frauen in Fiihrungspositionen ist deutsch-
landweit ein kritisches Thema. Studien zeigen, dass
es eine vergleichsweise langsame Weiterentwicklung
der Karrieremoglichkeiten von Frauen, vor allem fir
Top-Fiihrungspositionen, gibt.*® Griinde dafir finden
sich unter anderem in einer Anzahl geschlechtsspe-
zifischer Karriererestriktionen.®® Muster wie die ,gla-
serne Decke"' — eine unsichtbare Barriere, die Frauen
vom Ubergang in die Top-Management-Etagen abhélt
- und der ,Token-Ansatz"5? welcher die Uberbetonung
weiblicher Eigenschaften bei Frauen in Top-Fiihrungs-
positionen beschreibt, die durch die Minderheitsstel-
lung ausgeldst wird, sind Beispiele fiir den Erklarungs-
versuch des bestehenden Ungleichgewichts. Hier tragt
die durch Mannerbiinde gepréagte Unternehmenskultur
zum Ausschluss der Frauen bei. Das Phanomen wird
auch als ,Think Manager — Think Male“-Phanomen
beschrieben.®® Diese Ausschluss-Dynamiken nehmen
mit ansteigender Unternehmensgrofe deutlich zu.

F rauen werden als Zielgruppe fiir die Nachfolge

Auch die traditionelle Rollenverteilung in der Paarbe-
ziehung hat Einfluss auf die geringe Zahl der Frauen in
Fiihrungspositionen in der Wirtschaft. So entscheiden
sich die meisten Frauen nach der Geburt eines Kindes fiir
eine Teilzeittatigkeit, um Familie und Beruf vereinbaren zu
konnen. Dies lasst sich jedoch in vielen Unternehmens-
kulturen nicht mit der Fiihrungsaufgabe vereinbaren.

“8Vgl. Dostmann & Vollmar (2014).

In Familienunternehmen zeigen sich diese Barrieren
der weiblichen Karriereentwicklung nur teilweise. Insbe-
sondere der Einstieg von Familienmitgliedern in Spitzen-
positionen im Rahmen der Nachfolge und die Moglich-
keit der Einflussnahme und Gestaltung unterbinden eine
Vielzahl dieser geschlechtsspezifischen Karriererestrik-
tionen. Fir Frauen bieten Familienunternehmen daher
deutlich bessere Karrierechancen als klassische DAX-
Unternehmen.®

2.4.1 AUSBILDUNG DER FRAUEN UND
QUEREINSTIEG INS FAMILIENUNTERNEHMEN

Fir das Gelingen der Nachfolge ist es elementar,
dass ein qualifizierter Kandidat gefunden und ausgebil-
det wird. Neben der Personlichkeit®® ist die erworbene
Berufsausbildung dabei ein wichtiges Merkmal der Qua-
lifikation von Nachfolgerinnen und Nachfolgern.

Mit Blick auf die Verteilung der Verantwortungsberei-
che wahrend und nach der Nachfolge féllt auf, dass
Frauen und Manner unterschiedliche Schwerpunkte
besetzen (vgl. Abbildung 14). So fiihren Nachfolgerin-
nen aller Generationen deutlich haufiger als ihre ménn-
lichen Mitstreiter den Bereich Personal. Dies spiegelt
die allgemeine Situation in der Arbeitswelt wider, in der
deutlich mehr Frauen als Manner in Fiihrungspositionen
im Bereich Human Resources vertreten sind.*

Einer der Griinde fiir dieses Ungleichgewicht kdnnte
in der Ausbildung der Nachfolgerinnen zu finden sein.
Nur knapp 35 Prozent der Studierenden der Naturwis-
senschaftsfacher sind Frauen.%” Die Tendenz ist zwar
steigend, der Zuwachs an Studentinnen ist dennoch ver-
gleichsweise zdgerlich. Immer noch gibt es eine Reihe
deutlich ménner- und frauendominierter Studienfacher.
Nicht selten spiegelt die Zuteilung sich in den jeweili-
gen Verdienstmaoglichkeiten dieser Branchen wider.

4 Beispielsweise stellt die Hoppenstedt-Studie, die 30.000 der groiten deutschen Unternehmen untersuchte, fest, dass der Frauenanteil im Top-
und Mittelmanagement von 2006 bis 2012 nur um 6 Prozent gestiegen ist (Hoppenstedt, 2010) — und dies trotz zahlreicher Férderungen und
Initiativen. Im Zeitraum von 2006 bis 2015 waren es laut bisnode (2017) 6,6 Prozent.

% Wippermann spricht von ,Bollwerken” gegentiber Frauen. Vgl. Wippermann (2010), S. 8.

51Vgl. Davidson & Cooper (1992).

$2V/gl. Torchia, Calabro & Huse (2011).

53Vgl. Dostmann & Vollmar (2014), S. 19.

5 Vgl. dazu auch Schweinsberg & Thorborg (2010), S. 18ff.

55Vgl. hierzu auch Hiilsbeck, Klinken & Jansen (2015) zum Thema personliche Kompetenzen in der Nachfolge.
%Vgl. hierzu einen Artikel des Human Resources Manager (Gorges, 2015), der zeigt, dass 70 Prozent der Mitarbeiter im Bereich Personal Frauen sind.

57Vgl. Falk, Kratz & Miiller (2014), S. 13.
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Personal

Marketing
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47 %
41 %
31%
29 %
19%
7%
Vertrieb Produktion/ IT
Technik

® Frauen (n = 85)

Abbildung 14: Verantwortungsbereiche der Nachfolger nach Geschlecht (Mehrfachnennung maglich).

Signifikant gering sind Nachfolgerinnen in den Be-
reichen Vertrieb, IT sowie Produktion und Technik ver-
treten (sog. MINT-Bereiche).

Ein signifikanter Unterschied fiir die Bereiche Marke-
ting und Finanzen zeigte sich jedoch nicht. Eine Vielzahl
der Nachfolgerinnen und Nachfolger haben das Grund-
lagenfach BWL studiert. Die Verantwortungsgebiete
Finanzen und Marketing kdnnen in diesem Studium als
Schwerpunkt gewahlt werden.

Betrachtet man die Entwicklungen der letzten Jahre,
bietet sich folgendes Erklarungsmodell an: Noch vor
zehn Jahren waren Tdéchter deutlich die sogenannte
,Zweite Wahl“, wenn es um die Ubernahme des Fami-
lienunternehmens ging. In ihrer Ausbildung orientierten

$8Vgl. auch Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 13ff.

sie sich an personlichen Interessen und Fahigkeiten und
nicht am Unternehmen. Als der Wandel in der Wahrneh-
mung der Elterngeneration zugunsten der Tdchter ein-
setzte, gab es demnach viele fachliche Quereinsteige-
rinnen, welche die Nachfolge antraten. Sie hatten die
Ausbildung bereits beendet und machten Karriere
aullerhalb des Familienunternehmens. Wenn sie dann
ins Unternehmen gerufen wurden, kamen sie mit meist
branchenfremden Qualifikationen und eigneten sich
die fiir die Nachfolge notwendigen Qualifikationen im
Nachgang an.%® Somit verantworteten Nachfolgerinnen
weniger die MINT-Facher, fiir die es wesentlich schwie-
riger ist, sich Wissen einfach anzueignen.
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Die vorliegenden Daten dieser Studie zeigen, dass
auch aktuell Frauen in den MINT-Bereichen weniger pra-
sent sind. Zwei Erklarungsmodelle sind hier denkbar: Es
konnte sich auch hier um Nachfolgerinnen handeln, die
ihre Ausbildungswahl vor der Entscheidung zur Nach-
folge getroffen haben. Damit wére diese nicht direkt
auf das Unternehmen abgestimmt. Ein zweiter Ansatz
geht davon aus, dass Frauen weniger Interesse fiir die
MINT-Facher aufbringen und diese daher nicht studie-
ren, auch wenn diese Bereiche im Unternehmen ange-
siedelt sind. Die entsprechenden Bereiche wiirden in
diesem Fall durch externe Experten, teilweise auch in
Tandemfihrung, besetzt.

In der Praxis ist es entscheidend, dass potenzielle
Nachfolgerinnen und Nachfolger sich frihzeitig Gber
die Moglichkeit sowie (iber die Bedingungen einer Nach-
folge bewusst sind. Unabhédngig vom Schwerpunkt ist
eine gezielte praktische und theoretische Ausbildung fiir
den Erfolg der Ubernahme entscheidend. In der Wahl der
Schwerpunkte geht es insbesondere um die Anpassung
an die eigenen Fahigkeiten und die Managementkom-
petenz im Sinne einer Ubergreifenden Fiihrung und
Steuerung. Einzelne Verantwortungsbereiche kdnnen
und miissen immer auch durch externe Experten abge-
deckt werden.

Frihzeitiges Heranfiihren an die Aufgabe ist wichtig.

2Vgl. Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 41ff.

2.4.2 AUFGABE IM FAMILIENUNTERNEHMEN

Neben der Ausbildung ist auch die Rolle, die Nachfol-
gerinnen und Nachfolger wahrend der Nachfolge im
Unternehmen einnehmen, ein wichtiger Faktor in der
Gestaltung des Nachfolgeprozesses. In der Betrachtung
der Teilnehmer, die sich in der laufenden Nachfolge befin-
den, zeigt sich das in Abbildung 15 zu sehende Bild.

Uber 60 Prozent der Nachfolgerinnen und Nachfolger
sind Teil der Geschaftsfiihrung, 43 Prozent sind in einer
Gremienfunktion (Beirat/Aufsichtsrat) tétig. Weitere
13 Prozent sind im mittleren Management tatig und
6 Prozent als Mitarbeiter im Familienunternehmen ohne
Fihrungsposition beschéftigt. Bei der letzten Position
handelt es sich allerdings ausschlieflich um Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer, die die Nachfolge noch nicht
begonnen haben.

In der Betrachtung der Rollen, die Nachfolgerinnen und
Nachfolger nach Abschluss des Nachfolgeprozesses
einnehmen, zeigen sich ebenfalls keine Geschlechter-
unterschiede. Dies widerlegt Erkenntnisse friiherer Stu-
dien, nach denen Frauen 6fter Gremien- und Gesellschaf-
terfunktionen in der Nachfolge einnehmen, nicht aber
operativ fiihrend tatig sind.*

Neben der Rolle im Familienunternehmen ist auch die
gewonnene Berufserfahrung der Nachfolgenden ein wich-
tiger Bestandteil der Ausbildung und der Vorbereitung
auf die Fihrungsaufgabe. Im Vergleich der Generationen
beziiglich der Arbeits und Flihrungserfahrung lasst sich
ein interessanter Unterschied feststellen. Die Nachfolge-
rinnen und Nachfolger der Generation Y gaben an, dass
sie Uber signifikant weniger Fiihrungserfahrung auer-
halb des Familienunternehmens verfiigen (0,5 Jahre).
Die Generation X und éalter verfligen hingegen tber
2,6 Jahre. Nachfolgerinnen und Nachfolger aus der
Generation Y steigen deutlich jiinger in die Familien-
unternehmen ein (vgl. Abbildung 16 fir eine detaillierte
Betrachtung der gewonnenen Arbeitserfahrung).
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65 %
63 %

43% 43 %
17 %
9% 8%
40“

Geschifts- Gremienfunk- Mittleres Mitarbeiter ohne
fiihrung tion Mangement Fiihrungsaufgaben

® Manner (n = 46) @® Frauen (n = 35)

Abbildung 15: Rollen der Nachfolger im Familienunternehmen wahrend des Nachfolgeprozesses
(Mehrfachnennung maglich).

® Fihrungim FU

® Arbeitserfahrung im FU

® Fiihrung aulerhalb

@ Arbeitserfahrung auBerhalb

Generation X+ (n = 72) Generation Y (n = 131)

Abbildung 16: Arbeitserfahrung nach Generation in Jahren.
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® Altersdifferenz
zu Vorganger

@ Alter Nachfolger
bei Antritt der

Nachfolge

Generation X+ Generation Y

Abbildung 17: Durchschnittliches Eintrittsalter und Altersdifferenz zwischen Vorganger und Nachfolger/in.

MODELL ZUR BERECHNUNG DER INDIVIDUELLEN TANDEMDAUER

Basierend auf den hier gesammelten Daten lasst sich die durchschnittliche Tandemdauer errechnen. Die Basis-
zeit fiir die Berechnung betrdgt 5 Monate, diese muss zunachst als Sockelzeit jeder Berechnung zugrunde
gelegt werden. Ein wichtiger Einflussfaktor ist die Anzahl der im Unternehmen Beschéftigten, da sie Auskunft
tiber die Komplexitat der Ubergabe gibt. So verldngert sich pro 100 Mitarbeiter die Tandemdauer um weitere 3
Monate. Der Abschluss eines Masterstudiums hingegen reduziert die Tandemzeit um 18 Monate. Das konnte
auf die gezielte Vorbereitung zuriickzufiihren sein, welche die Tandemzeit verkiirzt. Wurde ein solches absol-
viert, werden die 18 Monate abgezogen, sonst nicht. Jedes Jahr externe Fiihrungserfahrung, welches der Nach-
folger sammelt, reduziert die Tandemzeit zwischen Vorganger und Nachfolger um weitere 3 Monate.

Beispielrechnung:
5 Monate + (Anz. MA/100*3 Monate) - (Masterstudium = 18 Monate) — (Jahre Fiihrung*3 Monate)
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Teilnehmer, welche die Nachfolge bereits abgeschlos-
sen haben, hatten im Durchschnitt 1,7 Jahre Fiihrungs-
erfahrung aulerhalb des Familienunternehmens und
11 Jahre Fiihrungserfahrung im Familienunternehmen.
Auch hier findet sich kein Geschlechterunterschied. Es
zeichnet sich jedoch die Tendenz ab, dass sich Karri-
erewege der Nachfolgerinnen und Nachfolger immer
starker angleichen.

Neben der Fiihrungserfahrung ist auch das Fiihrungs-
team, in dem die Nachfolger agieren, fir eine gesamt-
heitliche Betrachtung der Nachfolge von Interesse. In
der Vergangenheit wurde festgestellt, dass Frauen am
ehesten in kleineren Fiihrungsgremien zu finden sind.®°
Diese Fiihrungsteams hatten h&ufig eine GréRe von
maximal drei Personen.®’ In der vorliegenden Studie
konnte kein genereller Unterschied zwischen der GroRe
des Fiihrungsteams von Nachfolgerinnen und dem von
Nachfolgern festgestellt werden. Die durchschnittli-
che Anzahl der Personen im Fiihrungsteam betragt
sechs Personen. Davon sind nach Angaben der Teil-
nehmenden im Durchschnitt zwei bis drei Personen
Familienmitglieder.

Eine signifikante Ausnahme besteht jedoch zwischen
Nachfolgerinnen und Nachfolgern, die Kinder haben. So
verfligen Nachfolgerinnen mit Kind, relativ zur Unterneh-
mensgrole gesehen, liber gréRere Managementteams
als Nachfolger in der gleichen Situation. Hier liegt die
Erklarung nahe, dass Frauen, um sich angesichts der
Doppelrolle zu positionieren, groRere Management-
teams aufbauen. Diese MalRnahme ist einer der Hebel,
um Fiihrung und Familie zu vereinbaren.

2.4 3 EINTRITTS- UND TANDEMPHASE
IM FAMILIENUNTERNEHMEN

Neben der beruflichen Ausbildung und der Rolle im
Unternehmen ist auch die gewonnene Berufserfahrung
vor dem Eintritt in das Familienunternehmen ein wich-
tiger Bestandteil der Qualifikation von Nachfolgerinnen
und Nachfolgern. Insgesamt verfiigen die Teilnehmer
der Generation Y tiber durchschnittlich 9 Jahre Berufser-
fahrung. Hierbei gab es keinen Unterschied zwischen

% Vgl. Schweinsberg & Thorborg (2010), S. 6-8.
1Vgl. Cravotta & Effenberger (2011).

62\/gl. Lohde, Risen & Calabro (2017).

83Vgl. Cadieux (2007).

84 Vgl. Jakel-Wurzer & Ott (2014).

5Vgl. Dumas (1989).
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Ménnern und Frauen in der Anzahl der Jahre Berufser-
fahrung. Im Durchschnitt erwarben die Nachfolge-
rinnen und Nachfolger iber 5,7 Jahre Berufserfahrung
aullerhalb des Familienunternehmens vor Antritt der
Nachfolge (vgl. Abbildung 16).

Inwieweit fiir die Gewinnung externer Berufserfah-
rung Zeit zur Verfligung steht, hdngt nicht nur stark vom
Alter der Person selbst ab, sondern auch von der Alt-
ersdifferenz zum Ubergeber bzw. dessen Alter, da diese
Faktoren den Zeitpunkt der Nachfolge maRgeblich mit-
bestimmen. Die Tandemdauer, das heil’t die Zeit, die
Ubergeber und Ubernehmer gemeinsam im Unterneh-
men verbringen, ist ein wichtiger Aspekt in der Gestal-
tung des Verantwortungsiibergangs.®? In dieser Zeit
werden Wissen und Netzwerke vom Ubergeber auf
den Nachfolger ibertragen.®® Des Weiteren werden
der Austritt des Seniors und die Ubertragung von An-
teilen vorbereitet.

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger in unserer Stu-
die waren bei Antritt der Nachfolge im Durchschnitt
31 Jahre alt, die Ubergeber im Durchschnitt 64 Jahre.
Damit betrégt die Altersdifferenz zum Ubergeber durch-
schnittlich 33 Jahre.

Die Altersdifferenz ist signifikant groRer fir die Gene-
ration Y als fiir die dltere Generation. Interessanterweise
bleibt das Alter der Vorganger bei Antritt der Nachfolge
mit 64 Jahren weitestgehend konstant, wohingegen die
Teilnehmer der Generation Y beim Einstieg ins Unter-
nehmen mit 27 Jahren signifikant jiinger sind. Dieser
Effekt gilt fir Nachfolgerinnen und Nachfolger gleicher-
malen. Eine mogliche Erklarung ware hier, dass die gro-
Rere Altersdifferenz zum Vorganger durch einen friihe-
ren Eintritt der Generation Y ins Familienunternehmen
und damit weniger Zeit flir externe Berufserfahrung
kompensiert wird (siehe hierzu auch das Modell zur
Berechnung der individuellen Tandemdauer).

Die Ergebnisse friiherer Studien betrachtend, ergibt
sich die These, dass Nachfolgerinnen eine verlangerte
Zeit gemeinsam mit dem Ubergeber fiihren.s* Als mdg-
liche Griinde dafiir wurden die fehlende ,Rivalitat”s®
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die aus der Gleichgeschlechtlichkeit von Vater und
Sohn entsteht, sowie die hohe Konsensorientierung der
Frauen genannt. Die Ergebnisse dieser Studie zeigen
keinen Unterschied beziiglich der Dauer des Tandems
in Zusammenhang mit der Variable ,Geschlecht”. Die
Tandemfiihrung zusammen mit dem Vater dauert fiir
Nachfolgerinnen und Nachfolger, die den Nachfolge-
prozess bereits abgeschlossen haben, durchschnittlich
6,6 Jahre.

Fiir die Vorbereitung der Tandemdauer und den Uber-
gang wird haufig auch zu der Hinzunahme von externen
Beratern, die den Prozess begleiten, geraten. Die deutli-
che Mehrheit der kleinen und mittelstéandischen Unter-
nehmen sowie der GroBunternehmen in dieser Studie
gaben allerdings an, keine Beratung in personlichen und
familidaren Themen in Anspruch genommen zu haben.
Fand lberhaupt Beratung statt, dann im steuerlichen
und rechtlichen Bereich.

Findet kein strukturierter Nachfolgeprozess statt,
finden die Nachfolgerinnen und Nachfolger sich haufig
ohne klare Aufgabe und ohne klaren Plan fiir den Ver-
antwortungsiibergang wieder.®® Dem Vorgénger fallt es
oft schwer, sich vom Familienunternehmen zu |3sen.
Ist die Tandemdauer im Vorfeld nicht zeitlich begrenzt,
kann diese immer wieder verlangert werden und im
schlechtesten Fall zum ,Prinz-Charles-Syndrom* fiihren,
bei dem der Vorganger so lange an der Macht bleibt, bis
der Nachfolger selbst bereits im fortgeschrittenen Alter
ist und die Ubergabe auf die Enkelgeneration bereits
moglich ware.” Auch in der vorliegenden Studie gab
es eine Reihe von Nachfolgerinnen (n=10) und Nach-
folgern (n=19), die bereits iber zehn Jahre im Prozess
der Nachfolge verweilen. Vereinzelt dauert dieser sogar
bereits langer als 20 Jahre an.

In der Praxis ist eine friihzeitige schriftliche Vereinba-
rung Uber die Dauer und den Verlauf des Prozesses ele-
mentar fiir das Gelingen der Nachfolge. Altere Studien
erkennen einen Zusammenhang zwischen der Dauer
des Tandems und dem Erfolg der Nachfolge.¢®

% Vgl. zur Gestaltung des Nachfolgeprozesses Groth et al. (2013).
67Vgl. zum ,Prince Charles Syndrome" Annino (2013).

2.4.4 STAND DER NACHFOLGE

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer unserer Studie
befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung in unter-
schiedlichen Phasen der Nachfolge. Zum Teil hatte die
Nachfolge noch nicht begonnen, andere waren mitten
in der Tandemphase und andere hatten den Nachfolge-
prozess bereits weitestgehend abgeschlossen. Als ein-
ziges Kriterium fir die Teilnahme an der Studie wurde
festgelegt, dass es sich bei den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern um Nachfolger aus Familienunternehmen
handelt. Dabeiwurdeim Vorfeld nichtdifferenziert,inwel-
chem Stadium der Nachfolge sich die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer zum Zeitpunkt der Studie befanden.

Rund 40 Prozent der Teilnehmenden befanden sich
zum Zeitpunkt der Befragung im laufenden Nachfolge-
prozess.® 35 Prozent der Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer betrachteten ihre Nachfolge bereits als abgeschlos-
sen. Weitere 25 Prozent gaben an, dass ihre Nachfolge
noch nicht begonnen hat, sie sich aber dennoch klar als
Nachfolgerin bzw. Nachfolger wahrnehmen (vgl. Abbil-
dung 20).

Die ndhere Betrachtung der Nachfolgephasein Verbin-
dung mit dem Geschlecht und der Generation eréffnet
folgendes Bild:

Wie zu erwarten war, befindet sich knapp die Halfte
der Nachfolger aus der Generation Y aktuell im laufen-
den Nachfolgeprozess. Ein weiteres Drittel hat die Nach-
folge noch nicht begonnen und das restliche Fiinftel gab
an, die Nachfolge bereits abgeschlossen zu haben. Hier-
bei ist kein Geschlechterunterschied festzustellen.

Auch in der Generation X findet sich rund ein Drit-
tel der Teilnehmer, das die Nachfolge noch nicht ab-
geschlossen hat. Da es sich bei diesen Teilnehmern
um Personen im Alter iber 40 Jahren handelt, haben
lber zwei Drittel von ihnen die Nachfolge bereits
abgeschlossen. Unter zehn Prozent der Teilnehmer
aus dieser Gruppe haben die Nachfolge noch nicht

8Vgl. Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 1ff. Die Mdglichkeit des Erfolgs der Nachfolge nimmt mit Zunahme der Lénge der Tandemdauer ab.
® Fir eine detaillierte Beschreibung des Nachfolgeprozesses vgl. auch Groth, Riisen & Schlippe (2013).
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Abbildung 18: Stand der Nachfolge in der Generation Y.

@ Nachfolge abgeschlossen
@ Nachfolge lauft
@ Nachfolge nicht begonnen

Manner (n = 48) Frauen (n = 48)

Abbildung 19: Stand der Nachfolge in der Generation X+.
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begonnen, betrachten sich aber dennoch als Nachfolge-
rin bzw. als Nachfolger. Im Vergleich mit der Generation
Y ist auch in der Generation X und &lter kein Unterschied
zwischen den Geschlechtern in Bezug auf die Nachfol-
gephase ersichtlich.

Diese Betrachtung zeigt, dass die an der Studie teilneh-
menden Personen genau jene sind, an die die Ergebnisse
sich spater auch richten. Es handelt sich zum GroRteil
um Personen, die sich aktuell noch in der Nachfolge

befinden oder diese bereits abgeschlossen haben.
Des Weiteren verdeutlicht die dhnliche Verteilung von
Méannern und Frauen in den unterschiedlichen Nach-
folgephasen nochmals, dass es sich um vergleichbare
Gruppen handelt.

Neben dem Prozess der Nachfolge ist es natiirlich
auch wichtig, in welchem persénlichen Prozess sich eine
Nachfolgerin befindet. Im Folgenden werden wir die ei-
gene Kernfamilie der Teilnehmerinnen néher betrachten.

@ Nachfolge nicht begonnen
@® Nachfolge lauft
® Nachfolge abgeschlossen

Abbildung 20: Teilnehmerfeld und Nachfolgephase (alle Generationen).




2.5 | NACHFOLGERINNEN UND DIE
EIGENE KERNFAMILIE

neben der Fiihrung des Familienunternehmens die

Griindung und Organisation der Kernfamilie eine
zentrale Rolle. Zum einen bildet die Kernfamilie den
Rahmen fiir die Sozialisation der Nachfolgegenera-
tion, was fir die Fortflihrung des Unternehmens zent-
rale Bedeutung hat. Zum anderen hat die Organisation
der Paarbeziehung Einfluss auf die Art und Weise, wie
Frauen Unternehmensfiihrung und Familie vereinbaren.

I n der Betrachtung der weiblichen Nachfolge spielt

Beim Thema Partnerwahlist ein erheblicher Wandel zu
verzeichnen. Altere Studien zeigen: Gab esin der Vergan-
genheit keine Sohne, die fiir die Nachfolge in Betracht
kamen, wurden haufig die Schwiegersohne als Nachfol-
ger eingesetzt.”® Tochter, die motiviert waren, die Nach-
folge selbst anzutreten, verzichteten aus Unsicherheit,
der Partner kdnnte zum Konkurrenten um den Chefses-
sel werden, haufig auf Heirat und Familiengriindung.

Ebenso war die Vereinbarkeit von Familie und Fiih-
rungsposition im Familienunternehmen fiir Tochter noch
vor 20 Jahren kaum vorstellbar und daher auch wenig
praktiziert. Zu stark waren die tradierten Rollenbilder in
den Kopfen der Beteiligten verankert — auch angesichts
einer lange vorherrschenden Tradition mannlicher Fiih-
rung. Ubergeber konnten sich angesichts bestehender
Traditionen und gesellschaftlicher Rollenbilder die Dop-
pelrolle nicht vorstellen und stellten ihre Tochter vor die
Wahl ,Unternehmen oder Kinder”.

Heute griindet die deutliche Mehrheit der Nachfolge-
rinnen Familien. Die Vereinbarkeit der beiden Bereiche
Familie und Unternehmen hat an Selbstverstandnis
gewonnen. Verhandelt wird die Frage nach der Art und
Weise der individuellen Modelle, mit denen die Verein-
barkeit organisiert und gelebt wird. Diese sind zahlreich
und variieren angesichts der Unternehmenskultur, der
Familienkonstellation, der eigenen Sozialisation, der
Paarbeziehung und des personlichen Wertesystems.

70Vgl. auch Jakel-Wurzer (2010).
71Vgl. Sandberg (2013), S. 152f.
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Eine Vielzahl gelebter Rollenmodelle wird zum Abbau
bestehender Vorurteile beitragen. Inwieweit sich dies
bereits aktuell auf die Paarbeziehungen der Nachfolge-
rinnen und Nachfolger auswirkt, wird im Folgenden
betrachtet.

2.5.1 PARTNERSCHAFT UND ROLLENMUSTER

Die Mdoglichkeit, Karriere und Familie gut zu verbin-
den, beginnt schon bei der Wahl des Partners. Die Mehr-
zahl erfolgreicher Unternehmensfiihrerinnen hat einen
Partner, der sie unterstiitzt und der hinter ihrer Karriere
steht.”

Vor diesem Hintergrund zeigen die Ergebnisse der
Studie deutliches Handlungspotenzial auf. Im Bereich
der Kernfamilie halten sich traditionelle Rollenbilder
Uberdurchschnittlich stark. Nachfolgerinnen antwor-
teten auf die Frage, wie viel Prozent der Familienaufga-
ben (Haushalt und/oder Kinder) sie ibernehmen, mit 63
Prozent. Nachfolger gaben ihren Anteil der Familienauf-
gaben mit 32 Prozent an. Bei den Frauen bleibt dieser
Prozentsatz Uber die Generationen konstant. Bei den
Mannern steigt der Anteil der selbst Gibernommenen
Hausarbeit von der Generation X mit 22 Prozent auf 40
Prozent bei der Generation Y an. Hier ist demnach ein
deutlicher Trend hin zur verdnderten Rollenaufteilung zu
beobachten, der jedoch noch nicht in der Gleichvertei-
lung miindet (vgl. Abbildung 21).
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Abbildung 21: Aufteilung der hauslichen Aufgaben nach Geschlecht und Generation.

In der Ungleichverteilung zeigt sich der Kern eines
allgemein in deutschen Paarbeziehungen bestehenden
Problems der Vereinbarkeit von Familie und Karriere.”?
Aufgrund genau dieser Stereotype ist die Komplexitat
der Vereinbarkeit von Nachfolge und Familiengriindung
fiir Frauen auch heute noch groRer als fiir Manner. Auch
wenn Frauen Familienunternehmen fiihren, sind sie in
ihrer Wahrnehmung dennoch hauptverantwortlich fir
die Organisation der Familienaufgaben. Studien fiihren
die unterschiedlichen Rollenerwartungen von Ménnern
und Frauen unter anderem auf das Fehlen von mé&nn-
lichen Vorbildern einer modernen Rollenaufteilung fir
Manner zuriick.” So fiihlen sich Manner mit gleichem
Bildungsstand haufig verunsichert angesichts fehlen-
der Rollenvorbilder. Manner mit mittlerem oder niedrigem
Bildungsstand streben hingegen klar eine tradierte Rollen-
aufteilung an.”

Sind Vermdgen und Machtposition in der Paarbezie-
hung ungleich zugunsten der Frau verteilt, stellt dies fir
viele Manner angesichts bestehender Rollenbilder ein
Problem dar. Dies sorgt dafiir, dass die Partnerfindung
fir Nachfolgerinnen schwieriger ist. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Halfte der Nachfolger in einer Ehever-
bindung leben, wahrend lediglich 37 Prozent der Nach-
folgerinnen verheiratet sind. In der Generation X und
alter sind 87 Prozent der Manner, aber nur 58 Prozent
der Frauen verheiratet. In der Generation Y ist rund ein
Viertel der Manner und Frauen verheiratet. Da diese Teil-
nehmer noch jiinger sind, wird diese Zahl sich aller Vor-
aussicht nach noch andern. Die befragten Frauen sind
im Schnitt 35 Jahre alt, die Manner 38 Jahre.

Das Muster des etablierten Schwiegersohnes gibt es
nicht mehr, das zeigen die Studienergebnisse. So gibt

72Vergleichbare Studien belegen ebenfalls ein verstérkt traditionelles Familienmodell, das in deutschen Haushalten dominiert. Vgl.OECD-Studie
(2017) sowie Sandberg (2013), S. 148. In Deutschland Gibernehmen Frauen mehr als doppelt so viel der Kindererziehung und dreimal so viel

Hausarbeit wie ihre Ménner.
73Vgl. Wippermann & Wippermann (2007), S. 6ff.
74\V/gl. Ebd. (2007), S. 6ff.




die Mehrheit der Nachfolgerinnen und Nachfolger an,
dass der eigene Partner keine Rolle im Familienunter-
nehmen spielt. Das bedeutet auch, dass die Tandemfiih-
rung durch Ehepartner als Fiihrungsmodell nur noch si-
tuativ eingesetzt wird. Insgesamt 88 Prozent der Frauen
geben an, dass der Partner einen Beruf unabhangig vom
Familienunternehmen austibt. Bei den Mannern sind es
sogar 91 Prozent. Der Trend geht somit auch in Famili-
enunternehmen deutlich zu separaten Arbeitswelten in
der Partnerschaft. Familidre Unterstiitzung im Familien-
unternehmen erhalten die Nachfolgerinnen und Nach-
folger eher aus der Herkunfts- bzw. Unternehmerfamilie.

Betrachtet man die Rollenmuster, besteht deutlicher
Handlungsbedarf fiir die Praxis. Gewinnt die weibliche
Nachfolge an Selbstverstandlichkeit, ohne dass sich Rol-
lenmuster in der Kernfamilie zur Gleichstellung hin ent-
wickeln, zahlen die Frauen einen hohen Preis fiir die Errun-
genschaft der Vereinbarkeit. Sie sind, ohne den ange-
messenen Rickhalt des Partners, fiir das Unternehmen
und einen Grofteil der Familienaufgaben verantwort-
lich. Damit reicht schlichtweg das Zeitpensum fiir eine
Balance zwischen den Rollen und Lebensbereichen
nicht aus. Die Gefahr ist groR}, eigene Werte, Ziele und
nicht zuletzt die Gesundheit hintanzustellen. Das Ziel
muss eine Partnerschaft sein, in der beide Partner
gleichermalien fiir Familienaufgaben verantwortlich
sind.”® Alte Rollenbilder miissen reflektiert und tber-
dacht werden.

Fir die Praxis bedeutet dies, dass Frauen bereits friih-
zeitig (bevor die Familienplanung umgesetzt wird) ins
Gesprach mit ihren Partnern gehen und Themen wie
Rollenmodelle, Aufgabenteilung, Finanzen oder Kar-
riereplane aktiv besprechen sollten. Ebenso sollten
eigene Rollenmodelle, wie sie vielleicht von den Eltern
ibernommen wurden, reflektiert und Uberdacht wer-
den. AuBerdem iibernehmen Frauen zu oft ungefragt
Aufgaben, weil sie vermeintliche Erwartungshaltungen
der Herkunftsfamilie und Gesellschaft erfiillen wollen.
Geteilte Verantwortung in der Paarbeziehung ist ein

75Vgl. Sandberg (2013), S. 152f.
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Grundstein fiir die gelingende Verbindung von Familie
und Unternehmen. Diese schon friihzeitig einzufordern,
sollte fiir jede Nachfolgerin ein zentrales Anliegen sein.

2.5.2 FAMILIENGRUNDUNG
UND DOPPELROLLE

Die Griindung einer Familie stellt fiir Nachfolgerinnen
indoppelter Weise eine Herausforderung dar. Zum einen
stellt sich fiir sie haufig die Frage des geeigneten bio-
grafischen Zeitpunktes.”® Nachfolger und Nachfolgerin-
nensindlautvorliegender Studie beim Einstiegins Fami-
lienunternehmenim Durchschnitt31 Jahre alt. Damitlie-
gen Familiengriindung und Nachfolge biografisch eng
zusammen. Diese Phase wird auch als ,Rushhour”
im Lebensverlauf bezeichnet, ein Lebensabschnitt,
in dem sich als Alleinstellungsmerkmal eine Vielzahl
komplexer Rollenwechsel und Entscheidungen wie
Heirat, Familiengriindung und Karriereaufbau biindeln.

Zum anderen missen die Frauen individuelle Wege
finden, die Unternehmensfiihrung mit den Familienauf-
gaben zu vereinbaren.”” Geeignete Netzwerke miissen
aufgebaut werden, Strukturen im Unternehmen ange-
passt und die Rollen in der Paarbeziehung ausgehan-
delt werden.

Dass die Herausforderung fiir Nachfolgerinnen
beziiglich der Familiengriindung hoher ist, deutet sich
in der Verteilung der Kinderzahl an. Teilnehmerin-
nen der Studie haben signifikant weniger Kinder.
In der Generation X bleibt dieser Effekt konstant mit
1,9 Kindern bei den teilnehmenden Méannern und
1,4 Kindern bei den befragten Frauen. AuRerdem
haben Teilnehmerinnen der Generation X signifikant
weniger Kinder (58%) als die Teilnehmer (79%). Aus-
sagen Uber die Generation Y in Bezug auf diesen
Sachverhalt sind nicht belastbar, da die Familienpla-
nung bei diesen Teilnehmern, die im Schnitt erst 27
Jahre alt sind, noch nicht als abgeschlossen betrach-
tet werden kann.

76 Diese Frage stellt sich auch fiir Nicht-Unternehmerinnen haufig. Dennoch kann davon ausgegangen werden, dass durch den hohen
Verantwortungsgrad der Unternehmensfiihrung die Entscheidung fiir Nachfolgerinnen komplexer ist.

77Die Studie ,Weibliche Nachfolge gestern — heute — morgen” der Initiative Generation Tochter (2012) zeigt, dass weit tiber die Halfte der
Nachfolgerinnen Familiengriindung fest in ihre Lebenspléne integriert haben. Diese Entwicklung ist wichtig, da Kinder die Wahrscheinlichkeit

einer familieninternen Nachfolge deutlich erhéhen.
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Abbildung 22: Durchschnittliche Anzahl Kinder nach Geschlecht und Generation.
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Abbildung 23: Zeit fiir das Familienunternehmen in Stunden nach Geschlecht in der Generation Y.




Nachfolgerinnen nehmen sich eine geringere Aus-
zeit, verglichen mit den klassischen Elternzeitmodellen,
welche beispielsweise der Gesetzgeber fordert. Hier ist
eine Auszeit von 12 Monaten (bzw. 14 Monaten inkl.
Vatermonate) pro Kind mittlerweile nahezu Standard,
Uberwiegend geleistet durch die Frauen selbst.”

Die in der Studie befragten Teilnehmerinnen pau-
sierten beim ersten Kind im Schnitt finf Monate. Mit
jedem weiteren Kind nimmt die Dauer der Auszeit ten-
denziell ab. Die teilnehmenden Nachfolger dieser Studie
pausierten im Durchschnitt deutlich weniger als einen
Monat beim ersten Kind. Auch hier nimmt die durch-
schnittliche Dauer der Auszeit pro Kind ab. Traditionelle
Rollenmodelle bilden sich hier deutlich ab. In dieser Stu-
die wurde bewusst nach der Auszeit (nicht Elternzeit)
gefragt, die sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer fiir
die Kindererziehung genommen haben. Dennoch ist das
Konzept der Elternzeit mittlerweile in Deutschland sehr
verbreitet. Damit dienen 12 Monate und mehr Auszeit
pro Kind haufig als Benchmark in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung. Fir Familienunternehmer ist das Konzept der
Elternzeit jedoch oft nur sehr bedingt anwendbar. Griinde
dafir sind die hohe Verantwortung, entstehend aus Posi-
tion und Inhaberschaft, bzw. schwierigere Ersetzbarkeit
in der Rolle, finanzielle Griinde, eine aufwendige Vorberei-
tungsphase sowie nicht zuletzt die Moglichkeit fir Unter-
nehmerinnen und Unternehmer, alternative Modelle um-
zusetzen. Hier erklart sich die ,reduziertere Auszeit”, will
man {iberhaupt von einer Regelpause von 12 (oder 14)
Monaten ausgehen. Es kann angenommen werden, dass
Familienzeit und Kinderbetreuung nicht in abgegrenzten
Zeitrdumen gemessen werden, sondern vielmehr friih-
zeitig ein Modell der ganzheitlichen Vereinbarung von
Unternehmen und Familie praktiziert wird. Die histori-
sche Literatur spricht vom Modell des ,ganzen Hauses".”®
Dies ist ein Konzept, das die Integration von Unterneh-
men und Familie (teilweise auch Bediensteten) be-
schreibt, wie es fiir Familienunternehmen lange tblich
war. Aus der Beratungspraxis sind d@hnliche Formen
dieser integrativen Verbindung von Familie und Unter-
nehmen bei Nachfolgerinnen bekannt. Kinderzimmer
werden im Biro eingerichtet, Mitarbeiter ibernehmen
teilweise Betreuungsaufgaben oder Familienmitglieder
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springen ein. Da es sich hier noch um junge Entwick-
lungen handelt, liegen empirische Ergebnisse noch
nicht vor. Nachfolgerinnen praktizieren also nach der
Geburt eher individuelle Betreuungsmodelle, die ihnen
eine Prasenz im Unternehmen ermdglichen.

Die Inhaberposition bietet verglichen mit einer Fest-
anstellung fiir die Nachfolgerinnen insgesamt mehr
Gestaltungsspielraum. Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer der Studie stimmen gleichsam der Aussage zu
,Fur mich lassen sich Familie und Beruf in der Fiihrung
eines Familienunternehmens besser vereinbaren als
in vergleichbarer Position im Angestelltenverhéltnis”.
Diese Wahrnehmung entsteht insbesondere durch die
Selbstbestimmung tiber Zeit und Arbeitsorganisation,
welche die operative Inhaberposition mit sich bringt. So
kdonnen Nachfolgerinnen individuelle Betreuungs- und
Vereinbarungsmodelle aufbauen, mit deren Hilfe sie
Arbeitswelt und Familienwelt verbinden.

Die Hauptverantwortlichkeit der Frauen insbesondere
fiir die Betreuungsaufgaben zeigt sich in der vorliegen-
den Studie auch in der Verteilung von Wochenzeit auf
Familie und Unternehmen, gemessen am Geschlecht.
Nachfolgerinnen der Generation Y ohne Kinder investie-
ren laut eigenen Angaben durchschnittlich 47 Stunden
pro Woche ins Familienunternehmen, Nachfolger mit 51
Stunden nur unwesentlich mehr.

g
. -

Die Aufgabenverteilung in der Familie muss gekléart sein.

78Vater nahmen im 2. Quartal 2015 durchschnittlich 4,7 Monate Elternzeit in Anspruch, Miitter 11,8 Monate. Vgl. Statistisches Bundesamt (2015).

7Vgl. Gestrich, Krause & Mitterauer (2003).

81n die Analyse wurden nur die Teilnehmenden einbezogen, die mind. zehn Wochenstunden ins Unternehmen investieren.
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Abbildung 24: Zeit fiir die Familie in Stunden nach Geschlecht in der Generation Y.

Bekommen Nachfolgerinnen Kinder, verdoppelt sich
die Zeit fir Familienaufgaben von durchschnittlich
9 Stunden auf 22 Wochenstunden (vgl. Abbildung 24).
Die ins Unternehmen investierte Zeit bleibt mit 47 zu
45 Stunden hingegen annéhernd gleich (vgl. Abbildung
23). Wie im vorangegangenen Abschnitt bereits dar-
gestellt, zeigt sich hier die hohe Belastung der Frauen
angesichts der Doppelrolle, welche unter anderem aus
den traditionellen Rollenmustern in der Paarbeziehung
resultiert.

Bei Nachfolgern zeigt sich dieser Effekt umgekehrt.
Zwar erhoht sich nach der Elternschaft auch hier die
Zeit fir Familienaufgaben um sechs Wochenstunden
(von 12 auf 18 Stunden). Gleichzeit erhoht sich aber
auch die ins Unternehmen investierte Zeit nach der
Geburt von 51 Wochenstunden auf 57 Wochenstunden.

Innerhalb der tradierten Rollenbilder zu agieren bzw.
den vielseitigen Erwartungen gerecht zu werden, ist
fir Unternehmerinnen oft schwierig. Noch zumal die

81Vgl. Feree (2012).

Mehrheit dieser Rollen grundsatzlich widerspriichlich
sind (Mutter, Chefin, Partnerin, Unternehmerin, Toch-
ter). Die Mutterrolle ist in Deutschland gesellschaftlich
nach wie vor mit zum Teil starren Stereotypen besetzt.®'
Fir Nachfolgerinnen ist der Umgang mit bestehenden
gesellschaftlichen Rollenerwartungen eine Heraus-
forderung. So sind insbesondere die Erwartungsbilder
Jfursorgliche Mutter”, ,gute Partnerin“ und ,erfolg-
reiche Unternehmerin“ héchst widerspriichlich und oft
nicht zu vereinen. Fir Nachfolgerinnen ist es daher
wichtig, sich von Erwartungshaltungen an sich selbst,
aber auch von auRen abzugrenzen. Hier geht es darum,
unabhédngig von bestehenden Rollenbildern eigene
Bedirfnisse und Werte zu definieren und ein individuel-
les Konzept der Vereinbarung zu entwickeln. Strategien,
wie der Aufbau flexibler Kinderbetreuungsnetzwerke,
eine gleichberechtigte Partnerschaft, der Aufbau einer
funktionalen Managementstruktur im Unternehmen
und die regelméaRige Uberpriifung von Rollen und Ver-
antwortungen auf Aktualitat und Zeit-Kosten-Verhéltnis
konnen hier unterstitzen.




2.5.3 WORK-LIFE-BALANCE

Betrachtet man die vorangegangenen Generationen,
nahm das Familienunternehmen eine deutliche Zentral-
stellung im Leben der Inhaber ein. Familie und andere
Bereichemusstensichzumeistdahintereinordnen.Diese
Beobachtungwidersprichtjedoch deutlichden Uberzeu-
gungen, die man der Generation Y zuschreibt. Mitglie-
der dieser Generation setzen eher auf ein ausgegliche-
nes Work-Life-Balance-Konzept.

Lebensbereiche wie Freunde, Hobbys und Weiterbil-
dung gewinnen fiir diese Generation an Bedeutung. Da-
nach gefragt, welche Lebensbereiche welchen Stellen-
wert einnehmen, antworteten die Teilnehmer der Gene-
ration Y wie folgt: Die starkste Gewichtung bekam das
Familienunternehmen. Nur der personliche Bereich, der
den Partner und die eigenen Kinder beinhaltet, wurde
als ebenso wichtig eingestuft. Diese Ergebnisse zeigen,
dasstrotz der wichtigen Rolle, die das Thema Work-Life-
Balance fiir die Generation Y spielt, die Gewichtung der
Bereiche gleichbleibt und das Familienunternehmen
und die eigene Kernfamilie mit Abstand die hochste
Prioritat haben.

Zugleich ist fur weibliche Nachfolge eine solche ,ein-
seitige Zeitblindelung” schwierig umsetzbar. Hier ist es
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die Doppelrolle, die neue Modelle der Zeiteinteilung
erforderlich macht. Ausgehend von den Forschungs-
ergebnissen zur Generation Y wurde in der vor-
liegenden Studie die Hypothese formuliert, dass
auch die Nachfolgerinnen und Nachfolger in dieser
Generation weniger Zeit ins Unternehmen investie-
ren. Die Daten bestatigen dies jedoch nicht. Unabhén-
gig von der Variable ,Generation” erfordert die Uber-
nahme eines Familienunternehmens eine erhohte
Investition an personlicher Zeit. Dieser Hypothese
lag auRerdem der Gedanke zugrunde, dass Frauen
angesichts der Anforderung der Doppelrolle, und die
Generation Y angesichts ihrer Werte, gemeinsam eine
neue Arbeitskultur pragen, welche eine veranderte
Form der Arbeitsorganisation (abseits von Prasenz-
kultur, Verantwortungsbiindelung und geschlechter-
spezifischen Rollenmodellen) vorantreibt. Hier wére
unabhéangig von Geschlecht und motiviert durch die
Generationenzugehdrigkeit ein Veranderungsprozess
initiiert worden. Anhand der Datenlage kann dieser
Zusammenhang zumindest fiir das Forschungsfeld
Familienunternehmen und Nachfolge nicht belegt
werden.®? Fir Nachfolgerinnen bedeutet dies, dass
beide Rollen — Mutter und Unternehmerin — ein hohes
Zeitpensum beanspruchen, welches durch effiziente
Strukturen und Verantwortungsteilung in beiden
Bereichen organisiert werden muss.

82 Studien zur Generationenforschung belegen deutlich den Trend bei den Arbeitnehmern der Generation Y hin zu einer Work-Life-Balance sowie
personlicher Entwicklung und flexibleren Arbeitszeiten. Die Hohe des Einkommens ordnet sich hinter diese Werte. Vgl. dazu auch PwC-Studie

(2011).
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Is ein zentrales Ergebnis zeigt die Studie
A deutlich, dass die Variable ,Geschlecht” als

Einflussfaktor im Rahmen der Nachfolge an
Bedeutung verliert. Nachfolgerinnen und Nachfolger
treffen auf Rollenbilder, Stereotypen und Strukturen, die
durch die Gesellschaft geprégt sind und in den Erwar-
tungshaltungen reproduziert werden. Sie praktizieren
Nachfolge also nicht qua Geschlecht unterschiedlich
- ganz im Gegenteil. Nachfolgerinnen und Nachfolger
positionieren sich eher in unterschiedlicher Weise zu
den bestehenden Strukturen, auf die sie treffen.

Die Rolle der Frau befindet sich im radikalen Wandel.
Sowohl familiar als auch beruflich ist eine deutliche
Gleichstellungstendenz zu verzeichnen. Diese ist jedoch
noch nicht in allen Bereichen umgesetzt. Gesellschaftli-
che Initiativen und kritische Diskurse treiben das Thema
aber voran. So hat die Individualisierung nicht nur fir
die Generation Y eine pragende Bedeutung. Die Suche
nach dem Sinn und dem eigenen individuellen Lebens-
weg steht als eine Art Wegweiser fiir diese und die fol-
genden Generationen. Auch fir Familienunternehmen
leitet dies einen Wandel ein. Immer mehr Nachfolger
entscheiden sich gegen die Ubernahme des Unterneh-
mens und streben eigene Karrierewege an. Muster
wie das der Primogenitur verlieren ihre verlédssliche

Orientierungsfunktion. Hier bekommen die Tochter eine
bedeutende Rolle. Indem sie die Fiihrung des Fami-
lienunternehmens als Karrierechance nutzen, bieten
sie gleichsam eine Perspektive fiir die Frage nach der
Weiterflihrung der Unternehmen — auch angesichts feh-
lender Nachfolger. Familienzugehérig, gut qualifiziert
und vor allem begeistert und motiviert, fiillen sie immer
zahlreicher die Leerstellen in den Spitzenpositionen im
Generationenwechsel des deutschen Mittelstandes.
Mit ihrer Bereitschaft zur Verantwortung stehen diese
Tochter als sichtbare Rollenvorbilder und treiben damit
den Wandel wahrscheinlich schneller voran als jede
Quote es konnte.

Sie griinden damit auch ein ganz neues Forschungs-
feld: die Mutter als Ubergeberin der Nachfolge an die
Kinder. Bisher hat es an Fallbeispielen gefehlt, um belast-
bare Aussagendazutreffenzukdnnen. Werden die Nach-
folgerinnen in einigen Jahren zu Ubergeberinnen, kén-
nen Hypothesen belegt und neue Erkenntnisse getrof-
fen werden. Diese Ergebnisse werden das Gesamtbild
der Nachfolgeforschung ergénzen und bereichern.

Die Studie zeigt auch, dass mit der weiblichen Nach-
folge neue Herausforderungen entstanden sind. Insbe-
sondere die Doppelrolle, die angesichts traditioneller

8 Die formalen Vorgaben lassen Unternehmerinnen und Unternehmer oft vor diesem Schritt zurlickschrecken. Ebenso sorgt die Unterbezahlung im

Berufsstand Erzieher fiir einen Mangel an guten Fachkréften.




Rollenbilder in der Familie noch sehr belastend fiir
junge Frauen ist, fordert neue Modelle: So gilt es die
Gleichstellung innerhalb der Paarbeziehung starker vor-
anzutreiben. Rollenbilder missen reflektiert und das
neue Vater-bild gestarkt werden. Zahlreiche Betreu-
ungsmodelle miissen ausprobiert und geteilt werden.
Hier ist es auch Aufgabe der Gesellschaft, Kinderbetreu-
ung auszubauen und Barrieren — zum Beispiel fir die
Griindung unternehmenseigener Kitas — abzubauen.®
Nicht zuletzt erfordert die aktuelle Dimension der Dop-
pelrolle eine besondere Achtsamkeit der Nachfolge-
rinnen fir ihre eigenen Ziele und Bedirfnisse. Es kann
nicht sein, dass sie sich die Mdglichkeit beruflicher Ent-
faltung zum Preis der Selbstaufgabe und Uberlastung
erkdmpfen, weil sich familidre Rollenbilder dem Wandel
verschlieBen. Bis an dieser Stelle eine Verdnderung
erzielt werden kann, ist das Thema Partnerwahl bzw.
Gestaltung der Rollen in der Paarbeziehung wichti-
ger denn je.

Ldsen sich traditionelle Muster auf, verliert auch die
Bindung der Nachfolgegeneration an das Unternehmen
an Bestand. Hier ist es wichtig, in die friihzeitige Kom-
munikation zu gehen und Themen wie emotionale Bin-
dung an das Unternehmen, Gesellschafterkompetenz,
gerechte Verteilung sowie Ausbildung und Qualifikation

3 | FAZIT UND AUSBLICK

aktiv zu gestalten. Eltern missen ihren Kindern die
Moglichkeiten aufzeigen und sie auch angesichts der
Freiwilligkeit auf dem Weg der Unternehmensiiber-
nahme begleiten.

Nicht zuletzt bleibt offen, ob Nachfolge und Familien-
unternehmen tatsachlich immun sind fiir die verander-
ten Werte und Ideen einer Generation Y. In dieser Studie
konnten keine Daten bestatigt werden, die eine Bewe-
gung hin zu mehr Work-Life-Balance bzw. einer neuen
Arbeitskultur belegen.

Als Fazit wird deutlich, dass eine Vielzahl von Ver-
anderungen im Feld der Nachfolge in Deutschland
mit einer Vielzahl neuer Modelle beantwortet wer-
den will. Diese Studie stellt eine Momentaufnahme
in einem flieRenden Entwicklungsprozess dar. Umso
wichtiger wird es sein, mit anschlieBenden Studien an
die Ergebnisse anzukniipfen.
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4.1 | DIE METHODIK

4.2 | DIE BEFRAGUNG

er Studie ,Weibliche Nachfolge: Ausnahme

oder Regelfall?” liegt ein flinfstufiges Vor-

gehen zugrunde. Im ersten Schritt erfolgte die
Bildung von Forschungshypothesen abgeleitet aus der
bestehenden Literatur sowie den aktuellen Forschungs-
arbeiten der Projektleiterinnen Daniela Jakel-Wurzer
und Dominique Otten-Pappas.

Auf dieser Grundlage wurde in der zweiten Stufe ein
Prototyp des spateren Fragebogens konzipiert. Fiir die
Uberpriifung der Hypothesen sowie die weitere Opti-
mierung des Fragebogens fiihrten die Forscherinnen im
dritten Schritt neun Experteninterviews mit Personen
der Beratungspraxis und Wissenschaft aus dem Feld
Familienunternehmen durch. Ziele dieser Befragung
mittels halbstrukturierter Interviews waren

© die Uberpriifung bzw. Erganzung der Hypothesen
durch die Praxis,

© die Sicherung der Aktualitat und der praktischen
Relevanz der Themen und Fragestellungen sowie

© die Vermeidung von blinden Flecken, wie sie ange-
sichts einer langeren und intensiven Auseinan-
dersetzung mit einem Forschungsfeld entstehen
konnen.

Im vierten Schritt wurden die Ergebnisse der Exper-
teninterviews ausgewertet (vgl. Abschnitt 4.3) und die
Erkenntnisse in den Fragebogen integriert. Diese zirku-
lare Anpassung des Fragebogens sicherte die optimale
Passung zwischen Forschungsanliegen und Methodik.
In dieser Stufe wurde der Fragebogen erstmals durch
die Zielgruppe getestet und anhand der Riickmeldun-
gen uberarbeitet.

Im flnften Schritt erfolgten die finale Fertigstellung
und der Versand der Fragebdgen an die Zielgruppe.®

84 Dafir verwendete Literatur ist in Teil-Referenzen aufgefiihrt.

rundlage der Studie ist eine deutschlandweite

Befragung von Nachfolgerinnen und Nachfol-

gern des Unternehmenstyps Familienunterneh-
men. Die Herausforderung bestand hier insbesondere
in der Ansprache eines ausgewogenen Verhaltnisses
von Frauen und Mannern.8¢ Bezliglich der Branche, der
UnternehmensgréRe und des Alters der teilnehmenden
Unternehmen wurden keine weiteren Einschrankungen
vorgenommen.

In der Definition folgen wir der WIFU-Definition von
Familienunternehmen, die besagt, dass ,[..] immer
dann von einem Familienunternehmen [zu sprechen ist],
wenn

© sich ein Unternehmen ganz oder teilweise im Eigen-
tum einer Familie oder mehrerer Familien bzw.
Familienverbanden befindet und diese aus einer
unternehmerischen Verantwortung heraus die Ent-
wicklung des Unternehmens malgeblich bestimmen,

© diese Verantwortung der Unternehmerfamilie(n)
entweder aus einer Fiihrungs- oder Aufsichtsfunkti-
on bzw. aus beiden Funktionen heraus wahrgenom-
men wird.

Dabei spielen die Rechtsform und GroRRe des Unter-
nehmens keine Rolle.

Das transgenerationale Moment ist fiir Familienunter-
nehmen essenziell. Bei einem Unternehmen kann also,
streng genommen, erst dann von einem Familienunter-
nehmen gesprochen werden, wennin der Familie geplant
wird, das Unternehmen in die nachste Familiengenera-
tion weiterzugeben.

Start-ups oder eigentiimergefiihrte Unternehmen sind
in diesem Sinn allein noch keine Familienunternehmen.®”

85 Adressaten der Studie sind in einer Unternehmerfamilie geborene Nachfolgerinnen und Nachfolger aus Familienunternehmen jeder GroRe und
Branche, die die Ubernahme fiir sich planen, sich gerade in der Ubernahmephase befinden oder diese bereits abgeschlossen haben.

8 Die méannliche Nachfolge ist immer noch vorherrschend in Deutschland und erzeugt daher auch in der Daten-Erhebung oft ein Ungleichgewicht.

8 Fir die Wittener Definition von Familienunternehmen siehe: http://www.wifu.de/forschung/definitionen/familienunternehmen/.




Die quantitative Befragung mittels Fragebdgen wurde
im Zeitraum von Februar 2016 bis Juni 2016 elektro-
nisch durchgefiihrt. Insgesamt klickten 489 Personen
den Link zur Umfrage an. 218 Personen brachen die
Umfrage bereits auf den ersten zwei Seiten wieder ab
(wahrscheinlich aufgrund der genauen Beschreibung
der Zielgruppe auf der ersten Seite der Umfrage). Um
eine einseitige Fokussierung auf das Thema Geschlecht
in der Erhebung zu vermeiden, wurde die Studie bewusst
nicht als ,Geschlechterstudie” durchgefiihrt. Teilnehmer
wurden unter der Uberschrift ,Zukunftstrends in der
Nachfolge” gesucht. Die Ansprache erfolgte Uber eine
Reihe unterschiedlicher Wege und Netzwerke. So wurde
gesichert, dass das Netzwerk der Forscherinnen keinen
dominanten Einfluss auf die Teilnehmerauswahl, insbe-
sondere auf deren Geschlecht, hatte.

Insgesamt 220 Teilnehmerinnen und Teilnehmer wur-
den anhand von 50 Fragen zu ihrer Nachfolge, ihren Ein-
stellungen und Werten sowie Punkten der Vereinbarkeit
von Inhaberschaft und Familienleben, Beziehungssta-
tus und Work-Life-Balance befragt.®® Insgesamt 17 Félle
wurden als Outlier identifiziert und aus der finalen Ana-
lyse ausgeschlossen. Damit belief sich die Gesamtheit
der Antworten auf 203. Fir die Datenanalyse wurde das
Programm Stata 14.2 verwendet. Signifikante Unter-
schiede wurden durch die Anwendung von t-tests ermit-
telt. Hierbei wurde durchweg ein Signifikanzniveau von
p=0,05 verwendet.

Durch die hohe Vielfalt der abgebildeten Unterneh-
men spiegeln die Ergebnisse die Bandbreite deut-
scher Familienunternehmen beziiglich der Aspekte
Geschlecht (der Ubernehmer), Branche, UmsatzgréRe
und Generation wider.

4| ANHANG

4.3 | KURZZUSAMMENFASSUNG DER

EXPERTENINTERVIEWS
ur Uberpriifung der Hypothesen sowie der Opti-
mierung des Fragebogens fiihrten die Forsche-

Z rinnen neun Experteninterviews mit Personen

der Beratungspraxis und Wissenschaft aus dem Feld
Familienunternehmen durch.®’

Ein groRer Teil der Antworten und Erkenntnisse diente
der Uberarbeitung und Optimierung des Fragebogens.
Dariiber hinaus konnten jedoch Zukunftstrends und
Impulse herausgearbeitet werden, die an dieser Stelle
aber nicht ausfiihrlich wissenschaftlich untersucht und
weitergedacht werden konnten.

Da wir diese Gedanken und Impulse jedoch durchaus
als wichtig betrachten, haben wir sie im Folgenden kurz
zusammengefasst.?® Die einzelnen Themen wurden zur
besseren Ubersichtlichkeit in die Bereiche Unterneh-
men, Eigentum und Familie untergliedert.

4.3.1 UNTERNEHMEN: VERANDERTE
HERAUSFORDERUNGEN IN DER NACHFOLGE

Das Thema Nachfolge verliert laut der Mehrheit der be-
fragten Experten an Selbstverstédndlichkeit und befindet
sich somit stark im Wandel. So antworteten sechs der
neun Experten auf die Frage, ob sich die Themen in der
Nachfolge-Beratungindenletztenzehn Jahrenverandert
haben, deutlich mit ,Ja". Folgende Themen sind fiir die
Nachfolgerinnen und Nachfolger dazugekommen bzw.
stellen aktuell einen Schwerpunkt dar:

© die (kritische Betrachtung der) Passung des eigenen
Lebensplans und der Option der Nachfolge,

© die Frage nach der eigenen Qualifikation und der
vorhandenen Bereitschaft zur Nachfolge,

© die Beleuchtung von Alternativen zur Nachfolge,

8Von den 220 Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Stichprobe wurden 14 aus der Auswertung ausgeschlossen, da sie sich selbst nicht als
Nachfolger eingeordnet hatten. Weitere drei wurden als Outlier definiert und ebenfalls in der Analyse nicht beriicksichtigt.

89 Siehe hierzu auch Abschnitt ,Methodik".

% An dieser Stelle sei nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dass es sich hier nicht um wissenschaftliche Ergebnisse, sondern um subjektive
Aussagen, Meinungen und Einschatzungen beziglich der Trends der interviewten Experten handelt. Diese konnten als Grundlage weiterfiihren-

der Forschung dienen.
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© die Suche nach dem Tatigkeitsfeld/Beruf/Ausbil-
dung ,fiir das/die ich wirklich brenne®,

© der Anstieg der Akzeptanz fiir ,psychosoziale The-
men” in der Nachfolgeberatung (Familie, Emotionen,
Beziehung, Personlichkeit) sowie

© das Erwartungsmanagement und Zeitpldne sowie
das Thema ,Loslassen des Ubergebers als zentrale
Herausforderung im Prozess”.

Durch die Zunahme weiblicher Nachfolge ist eine Her-
ausbildung ,neuer Nachfolgerinnen-Typen” zu beobach-
ten. Die Verifizierung dieser Beobachtung durch weiter-
fiihrende Untersuchung der Tochter-Typen® wére hier
der néchste Schritt.

Ebenso griindet sich aus dem Anstieg der Zahl weib-
licher Ubernahmen als ein neues Forschungsfeld die
Betrachtung der Ubergabe von Miittern auf Kinder.

Nachfolge durch Tochter wird nahezu einheitlich von
den befragten Experten als besondere Karrierechance
bewertet. Insbesondere der Einstieg an der Spitze ver-
hindere Ubliche Barrieren und mache Erfolge der Unter-
nehmerinnen auf den Top-Positionen sichtbar. Der
Anstieg weiblicher Nachfolgen ist in der Beratungspra-
xis spirbar.

Wie in der vorliegenden Studie ist auch in der Bera-
tungspraxis ein deutliches Gefélle beziiglich Geschlecht
und Studienfachwahl zu beobachten. So sind in der
Nachfolge weniger Frauen in den MINT-Fachern qua-
lifiziert. Hier wird zu untersuchen sein, ob sich die Art
der Qualifizierung der Tochter durch die zunehmende
Selbstverstédndlichkeit weiblicher Nachfolge veréndert
- zum Beispiel stédrker auf das Unternehmen zuge-
schnitten wird.

o1 Erste Untersuchungen hierzu vgl. Jakel-Wurzer (2010).

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass durch
die wissenschaftliche Untersuchung der Briiche in den
tradierten Mustern des Systems Familienunternehmen
(wie z. B. weibliche Nachfolge und verédndertes Famili-
enbild) wichtige Erkenntnisse auch (iber die Funktions-
weise, Chancen und Risiken dieses besonderen Unter-
nehmenstyps gesammelt werden kénnen.

Einige Experten verweisen auf die Moglichkeit des
Aussterbens des Patriarchats im Zuge veranderter Fami-
lienbilder, Vaterrollenbilder und Fihrungsstile.®? Hier
stellt sich fiir die Forschung die Frage nach den veran-
derten Macht- und Fihrungsstrukturen in Familie und
Unternehmen. Kritisch hinterfragt wird vor allem von der
jungen Generation die Aktualitat, Effizienz und wirtschaft-
liche Tragbarkeit von Familienunternehmen als Wirt-
schaftsform. Ist das Familienunternehmen ein tiberhol-
tes Modell oder bietet es gerade angesichts stabiler
Werte und Muster Stabilitat in Zeiten steigender He-
rausforderungen?

4.3.2 EIGENTUM: VERANDERTE HERAUS-
FORDERUNGEN IN NACHFOLGE UND FUHRUNG

Drei von neun Interviewten gaben an, den Zukunft-
strend Trennung von Inhaberschaft und Fiihrung bereits
heute klar in der Praxis zu erkennen. So stirbt laut die-
ser Beobachtungen das Paradigma ,Wer besitzt, muss
auch fiihren" in den néachsten zehn Jahren aus und die
Familie fungiert als reines Kontrollorgan.®

In der Praxis sollten laut Ansicht der Experten Themen
wie Vermdogensibertragung, unabhéngige Altersvorsor-
ge, Notfallplan, Gesellschafterqualifikation, Familien-
management und ,entrepreneurial legacy” noch mehrin
den Fokus genommen werden.

2In der vorliegenden Studie findet diese These besonders bei der Generation X signifikante Zustimmung und wird als zukiinftige Entwicklung

bestatigt.

% Die Studienteilnehmer stimmen der Aussage ,Der Trend geht zur Fremdgeschéftsfiihrung” mit 3,5 Punkten nur eingeschrankt zu. Die hochste

Akzeptanz findet die Aussage bei der &lteren Generation.




4.3.3 FAMILIE: VERANDERTE HERAUSFOR-
DERUNGEN FUR DIE UNTERNEHMERFAMILIE

In dieser Studie zeigen sich bereits stark verdanderte
Rollenbilder bzgl. Partner- und Berufswahl. Diese Ver-
anderung wurde auch von den Experten wahrgenommen.
Der Einfluss dieser Rollenbilder auf Themen wie Orga-
nisation der Familienaufgaben, Unternehmensfiihrung
oder Nachfolge wird auch weiterhin Thema sein.

Die interviewten Experten sehen das Thema Partner-
findung - vor allem fiir Nachfolgerinnen — als Heraus-
forderung. Aspekte wie tradierte Rollenmodelle, Iandli-
che Standorte der Unternehmen, Vermdgensungleich-
heit und Karrierewunsch des Mannes erschweren die
Partnerfindung.

Die Befragten bewerten das Thema Familiengriin-
dung fir Frauen angesichts der Doppelrolle als eine
wahrnehmbar groRer werdende Herausforderung.
Vor allem junge Nachfolgerinnen haben haufiger das
Bediirfnis, sich beziiglich des richtigen Zeitpunktes und
einer optimalen Vereinbarkeit abzusichern. Die erst stei-
gende Anzahl weiblicher Rollenvorbilder ist ebenfalls
eine Ursache fir die Unsicherheit.

Durch die im Wandel begriffenen Vater- und Mutterbil-
der (ebenso Familienbilder) entstehen laut der Experten
neue Themenbereiche, welche die Forschung aufgrei-
fen sollte.

Die Interviewten nehmen sehr klar veranderte Anspri-
che derjungen Generation an ein Arbeits-Lebenskonzept
wahr. Hier wird es ebenso Aufgabe der Wissenschaft
sein, dessen Auswirkungen auf die Unternehmensfiih-
rung genauer zu untersuchen.

4| ANHANG

Positive Vorbilder machen jungen Frauen Mut zur Fihrung.
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