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PRAXISLEITFADEN

Vorwort

Familienunternehmen gelten als ,das menschliche
Gesicht“ der Wirtschaft und damit vielfach auch als
Garant fur Stabilitat in einer sich immer schneller
wandelnden Welt. Die meisten Unternehmerfami-
lien sehen sich auch selbst so, vor allem wenn es
um den Generationenlbergang geht. Nach wie vor
ist der Wunsch grof3, dass das Lebenswerk familien-
intern weitergefiihrt werden moge, damit das, was
das Familienunternehmen als solches auszeichnet,
weitergegeben wird: die Verantwortung fir die
Mitarbeiter und deren Familien, die Verwurzelung
in der heimatlichen Region und die Verpflichtung
zum langfristigen Denken im Gegensatz zur Orien-
tierung an kurzfristigen Gewinnen. In diesem
Nachfolgewunsch driickt sich aber auch die grol3e
Achillesferse aus. An keinem anderen Punkt seiner
Entwicklung ist ein Familienunternehmen so ver-
wundbar. Entsprechend intensiv hat sich die Wis-
senschaft mit eben diesem Moment beschaftigt.
Die vielfaltigen Konfliktpunkte und Auseinander-
setzungen in diesem Prozess sind gut untersucht
und das Wissen Uber diese Dynamiken weit hoher
als noch vor wenigen Jahren bzw. Jahrzehnten.

Doch auch wenn Familienunternehmen als Stabi-
litatsfaktor geschatzt werden, bleiben sie in einer
Gesellschaft, die sich in Umbriichen befindet, nicht
statisch. Ihre Mitglieder entwickeln sich, und gera-
de die Jlingeren verfolgen durchaus andere Werte.
Die seit 1953 regelmaRig durchgefiihrten sogenann-
ten Shell-Jugendstudien’ verfolgen diese Veran-
derungen seit Jahrzehnten. Sie belegen, dass die
Wertesysteme junger Menschen nicht etwa ver-
loren gehen, wie Sokrates schon zu seiner Zeit tiber
die Jugend klagte, sich aber doch deutlich veran-
dern. Nach wie vor sind junge Menschen der Ge-
genwart durch eine klare Leistungsorientierung
gekennzeichnet, doch stehen sie auch flr hedo-
nistischere Werte als friihere Generationen und
zugleich fur eine Auflésung klassischer Geschlech-
ter- und Familienrollen.

Dieser Wertewandel geht auch an Familienunter-
nehmen nicht spurlos vortber, konfrontiert 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 Ent-
wicklungen 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 Familie geht. Die Zukunftsfahigkeit von Fami-
lienunternehmen hangt auch davon ab, wie dieser
Wandel in der jeweiligen Unternehmerfamilie auf-
gegriffen und 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. Nattir-
lich sieht diese Entwicklung in jeder Familie anders
aus, doch das Wichtige an solchen Studien ist ja,
dass sie zeigen, dass viele der Haltungen und Ein-
stellungen innerhalb der eigenen Familie nicht so
ungewohnlich sind, wie manch einer aus einer vor-
hergehenden Generation wohl meinen mag. Des
Weiteren konnen sie Anlasse fur das Wichtigste
bieten, um das es geht, wenn das Thema Nachfol-
ge im Raum steht: fiir offene Gesprache, in denen
die Generationen mit Interesse und Neugier fir die
Unterschiede zwischen ihnen aufeinander zuge-
hen und einander verstehen lernen.

Ich wiinsche dieser Studie, dass sie in diesem Sinne
zum Verstehen beitragt!

Witten, im Juli 2017

Prof. Dr. Arist von Schlippe

Akademischer Direktor des Wittener Instituts
fiir Familienunternehmen (WIFU)

1_ Ausfuhrliche Informationen siehe Shell Jugendstudie (Deutsche Shell, 2011).
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Zentrale Ergebnisse

1 Die aktuellen Ergebnisse zeigen, dass liber 40 Prozent der an der Studie teilnehmenden Nachfolger,
weiblich sind. Damit steigt der Anteil der weiblichen Nachfolger im Vergleich zu alteren 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 Familienunternehmen antreten.

2 Nachfolgerinnen fiihren Unternehmen mit signifikant weniger Mitarbeitern und damit kleinere
Unternehmen als die mannlichen Nachfolger. Die nahere Betrachtung zeigt, dass Tochter signifikant
jungere Unternehmen fiihren, was eine Auswirkung auf die Anzahl der beschaftigten Mitarbeiter hat.

3 Das Muster der Primogenitur? verliert an Bestandigkeit. So libernimmt 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 jingsten 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 weiter-
4 zuflhren, wird zur Gefahr fiir den Generationenwechsel. Muster wie das der Primogenitur scheinen
hier eine pragmatische Uberlebensfunktion fur diese Unternehmensform inne zu haben. Mit dem Ein-
treten 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 fir die Bereiche Marketing und Finanzen zeigt sich
nicht.

6 Die Altersdifferenz zum Ubergeber betrug durchschnittlich 33 Jahre. Diese Altersdifferenz ist signifi-
kant groRer fir die Generation Y (34 Jahre) als noch fiir die dltere Generation (30 Jahre). Die gréRRere
Altersdifferenz zum Vorganger wird durch einen fritheren Eintritt der Generation Y ins Familienun-
ternehmen und damit durch weniger Zeit fir externe Berufserfahrung kompensiert.

7 Die Tandemflihrung 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.

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

9 Die Doppelrolle stellt eine deutliche Belastung filir 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 flr Familienaufgaben von durchschnittlich g Stunden auf 22 Wochenstunden. Die ins Unter-
nehmen investierte Zeit bleibt hingegen fir Frauen annahernd gleich.

2 _Primogenitur (Erstgeborenen-Nachfolgeordnung) bezeichnet die Ordnung der Erbfolge, nach welcher nur der erstgeborene Sohn die
Nachfolge antritt. Mogliche Geschwister bleiben unbericksichtigt.



STUDIE

1 Einleitung

Traditionen sind die Grundpfeiler von Familien-
unternehmen. Sie sind Chance und Hindernis zu-
gleich, denn der Umgang mit ihnen entscheidet
uber Erfolg oder Niederlage und somit tiber den
Fortbestand des Unternehmens als Familienunter-
nehmen. Verldssliche Strukturen und Regeln in der
Familie und im Unternehmen bilden Funktionalitat
und Bestandigkeit Gber Generationen ab. Hierzu
gehort auch die Rolle der Frau, die sich in der Ge-
sellschaft mittlerweile stark gewandelt hat. Die
Traditionen in den Unternehmerfamilien stammen
jedoch oft noch aus vergangenen Zeiten, wodurch
in der Vergangenheit die Moglichkeiten fur Tochter,
die Nachfolge anzutreten, eingeschrankt waren.
Ziel und Anliegen dieser Studie ist es festzustellen,
inwieweit daraus resultierende Restriktionen noch
heute wirksam sind und welche Auswirkungen
diese auf die Nachfolgerinnen haben.

Diese Fragen sind besonders wichtig, denn Fami-
lienunternehmen sind ein zentraler Bestandteil
und eine Saule der deutschen Wirtschaft.? Ihr Fort-
bestand und damit insbesondere das Thema Nach-
folge in Familienunternehmen sind von grofRer
volkswirtschaftlicher Bedeutung und damit auch
von offentlichem Interesse. Ein Familienunterneh-
men ist laut Definition des Wittener Instituts fir
Familienunternehmen (WIFU) erst dann ein solches,
wenn es unter anderem ein ,transgenerationales
Element” aufweist. Ziel muss es somit sein, dass
»in der Familie geplant wird, das Unternehmen in
die nachste Familiengeneration weiterzugeben“*
Die Nachfolge ist demnach eine Bedingung fir die
Unternehmensform Familienunternehmen. Auf
Seiten der Familie sind die Regeln flr die Auswahl
des Nachfolgers/der Nachfolgerin haufig von Tra-
ditionen, immer aber von der Gesellschaft gepragt,
in der die Familie lebt. Das Handeln der Nachfolge-

rinnen und Nachfolger wird von der Zugehorigkeit
zu einer bestimmten Generation beeinflusst.

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger, die heute die
Ubernahme beginnen, gehdren Gberwiegend 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 gro3gezogen und gepragt haben,
sind mit einem ganzlich anderen Geschlechter-
rollenbild aufgewachsen.

Noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts waren Frauen
in Deutschland politische AuBBenseiter in einer von
Mannern dominierten Gesellschaft. Biirgerliche
Rechte wurde zundchst nur verheirateten Frauen
eingeraumt. Frauen allgemein war es verboten
sich politisch zu organisieren und das Wahlrecht
wurde Frauen in Deutschland 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 politische Fihrung des Haushalts durch den
Mann sowie das christliche Verstandnis der Familie
wurden als Mauer gegen den Kommunismus aus-
erkoren. Familie und Erziehung waren Aufgabe
der Frau.” Bis 1958 hatte der Ehemann das Letzt-
entscheidungsrecht in allen Eheangelegenheiten.
Noch bis 1977 mussten Frauen ihre Ehemanner um
Erlaubnis fragen, um einer beruflichen Tatigkeit
nachgehen zu kénnen. 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

3 _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 Genera-
tionen 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.
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geboren wurden. Viele der Mutter und Vater dieser
Nachfolgerinnen und Nachfolger von heute haben
also noch in einer Zeit geheiratet und in einer Ehe
gelebt, in der die Rollenteilung per Gesetz vorge-
schrieben war. Uber die Sozialisation in der Familie
nehmen diese Rollenbilder der Eltern auch Einfluss
auf die der Generation Y angehérenden Kinder.
Hausliche Aufgaben sowie Erziehung und Pflege
wurden auch lange nach Abschaffung der gesetz-
lichen Aufteilung hauptsachlich den Frauen zuge-
schrieben.® Diese Rollenaufteilung der elterlichen
Eheverhaltnisse beeinflusst die Rollenmodelle, die
die Nachfolgerinnen und Nachfolger verinnerlicht
haben. Das Thema Rollenmodelle hat dartiber hin-
aus einen starken Einfluss auf die Entscheidung
der Tochter fir oder gegen das Unternehmen, da
es auch die Wahrnehmung von Frauen und Unter-
nehmertum pragt.® Die spatere Berufswahl ist
stark von vorgelebten Rollenbildern der Eltern und
der Gesellschaft beeinflusst.

Als eine generationenspezifische Besonderheit ist
die Berufswahl fur Angehérige der Generation Y
starker von dem Wunsch nach einer ausgegliche-
nen Work-Life-Balance gepragt. Als erste Genera-
tion, die mit der Digitalisierung aufgewachsen ist,
sind die sogenannten Digital Natives oder Milleni-
als™® mit ganz neuen Formen der Kommunikation
und sozialen Beziehungen konfrontiert. Die Selbst-
verwirklichung wird fiir die Generation Y zur An-
triebsfeder sowohl im Privatleben als auch im be-
ruflichen Bereich. Die Frage nach dem Sinn riickt
in den absoluten Fokus und damit weit vor Inter-
essen wie sozialem Status, Geld oder Karriere. Ihr
Wertesystem beinhaltet Bedurfnisse wie Unab-
hangigkeit, Selbstbestimmung, Spafs am Leben
und an der Arbeit sowie Personlichkeitsentfaltung.
In dieser Generation dominieren die Wir-Werte.

8 _Vgl. Lefaucher (1995), S. 468f.
9 _Vgl. auch Otten-Pappas (2015).
10 _ Vgl.auch PWC-Studie (2011).

Partnerschaft, Familie, Freunde und auch sinnhaf-
tes Engagement fir die Gemeinschaft zahlen viel."
Sowohl durch die Digitalisierung als auch durch
das andere Werteverstandnis verandert sich auch
die Kultur der Unternehmensfihrung. Durch ihr
tiefes Verstandnis der digitalen Welt sind sie in
einer Situation, in der sie in ein Unternehmen ein-
treten und Uber eine Schlusselressource verfligen.”
Mitglieder der Generation Y verlangen von ihrer
Arbeit, dass diese bedeutsam und erfillend ist.
Die Aufgabe der Unternehmensnachfolge erfllt
diese Kriterien aufgrund der besonderen Verbin-
dung von Familie und Unternehmen starker. Aller-
dings wiinschen sich die Millenials 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
naher betrachtet.

Besonders in Punkto Flexibilitat treffen die Bedirf-
nisse von Frauen, denen immer noch die Hauptlast
der Betreuungsaufgaben obliegt, und die Bedurf-
nisse der Generation Y zusammen.”? Wenn das
Privatleben und die Betreuung der Kinder kein
Frauenthema mehr ist, sondern alle Arbeitnehmer
einer Generation betrifft, missen neue Modelle
der Arbeit gefunden werden, die diese Vereinbar-
keit nicht nur tolerieren, sondern sie fur alle unein-
geschrankt moglich machen.” Die Besonderheiten
der weiblichen Nachfolge, mit Fokus auf deren
Doppelrolle, ist ein zentraler Punkt der folgenden
Analysen.

Das Familienbild, die Organisation von Paarbezie-
hungen, die Rolle der Frau in der Familie, Gesell-

schaft und Beruf®, aber auch die wachsende Opti-
onenvielfalt fir Nachfolgerinnen und Nachfolger

11 _Vgl. auch Deutsche Shell (2011); Huber & Rauch (2013); Hurrelmann & Albrecht (2014).

12 _Vvgl. PWC (20m).

13 _Vgl. OECD (2017).

14 _Vgl. Laloux (2015).

15 _ Vgl. hierzu auch die Studie Kelber, Kirig & Muntschick (2015).
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T Einleitung

sowie neue Work-Life-Konzepte sind nur einige
Schauplatze gesellschaftlicher Veranderungen',
die sich unmittelbar auch auf die Struktur von Fa-
milienunternehmen und die Gestaltung der Nach-
folge auswirken. Mit den Veranderungen kommt
es auch immer ofter zu , Strukturbriichen in den
teilweise lber Generationen gewachsenen Mus-
tern und Traditionen. Diese 6ffnen bzw. fordern
Raum fiir Neues. Die Studie betrachtet insbeson-
dere die Moglichkeiten und Entwicklungen, diesen
Spielraum zu flllen und zu gestalten.

In der vorliegenden Studie werden die oben ange-
sprochenen Themen untersucht und die Erkennt-
nisse der Analyse und maogliche Erklarungsansatze
prasentiert. Die Ergebnisse sind dabei in funf Teil-
bereiche untergliedert. Zunachst wenden wir uns
der Frage zu, ob Nachfolgerinnen rein zahlenmaRig
den Nachfolgern in Deutschland weiterhin unter-
legen sind. Im Anschluss betrachten wir die Nach-
folgerinnen und die Merkmale der Familienunter-
nehmen, aus denen sie stammen. Darauf folgend
werden die Charakteristiken der Unternehmer-
familien auch mit dem Blick auf gesellschaftliche
Veranderungen beschrieben. Die Ausbildung und
Quialifikation der Nachfolgerinnen wird im vierten
Teil besprochen, bevor wir uns dem zentralen The-
ma der eigenen Kernfamilie und der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf widmen.

16 _Vgl. zum Thema Megatrends auch Maas, Cachelin & Biihler (2015).

Die hier dargestellten Ergebnisse basieren auf einer
deutschlandweiten quantitativen Befragung von
203 Nachfolgerinnen und Nachfolgern aus Familien-
unternehmen und einer statistischen Analyse der
Ergebnisse. Details zur Methode und der Analyse
finden sich im Anhang.
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2 Ergebnisse

21  Weibliche Nachfolge:
Ausnahme oder Regelfall?

Die Frage nach der Anzahl der weiblichen Nachfol-
ger in Deutschland ist besonders vor dem Hinter-
grund des Nachfolgermangels von groRem Inter-
esse.” Was wissen wir Uiber den Anteil von Frauen
in der Nachfolge deutscher Familienunternehmen?
Vor 15 Jahren wurde wiederholt von einem Anteil
von 20 Prozent gesprochen.”® Eine Studie, die rund
flinf Jahre spater veréffentlicht wurde, berichtet
bereits von 25 Prozent Frauen in der Nachfolge
von Familienunternehmen aus Deutschland, der
Schweiz und Osterreich.”® Die zwar langsam, aber
doch stetig ansteigende Zahl von Frauen in Fih-
rungspositionen lasst erwarten, dass auch die

Abbildung 1: Teilnehmerfeld nach Geschlecht

17 _Vgl. Kay & Schlomer (2008).
18 _Vgl. u.a. Ballarini, Keese & Kerkhoff (2004); Freund (2002).
19 _ Vgl. Schweinsberg & Thorborg (2010).

Anzahl der Frauen in der Nachfolge von Familien-
unternehmen stetig zunimmt.2° Der Eindruck,
dass der Anteil der Nachfolgerinnen in Deutsch-
land stetig wachst, wurde von einigen fir die Stu-
die befragten Experten unterstitzt.” Deren Be-
obachtung untermauert auch eine Untersuchung,
die Familienunternehmen weltweit betrachtet.
Diese Studie stellte fest, dass bei 41 Prozent der
weiblichen Familienmitglieder das Interesse am
Einstieg ins Familienunternehmen in den letzten
drei Jahren deutlich gestiegen ist.??

85 der teilnehmenden Personen in dieser Studie
waren Frauen, was einem Anteil von 42 Prozent
entspricht (vgl. Abbildung 1). Dem entsprechend
waren 118 der Befragten Manner (58 Prozent).

B Frauen (n=85)
[ Manner (n=118)

20 _Vgl.zum Thema Frauen im Management Bisnode Deutschland (2015).

21 _Siehe Details zu der Expertenbefragung im Anhang 4.3.

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

In einem weiteren Schritt wurden die Teilnehmen-
den unterteilt in Generation Y und Generation X.
In der Generation Y liegt der Frauenanteil der Be-
fragten bei 47 Prozent. Bei den Nachfolgerinnen
und Nachfolgern der Generation X und alter liegt
der Anteil der Frauen bei 33 Prozent. Dieser Genera-
tionenvergleich deutet auf einen steigenden Anteil
weiblicher Nachfolgerinnen hin (vgl. Abbildung 2).

Im Vergleich zu friheren Studien zeigt sich hier ein
erheblicher Anstieg des Frauenanteils in der Nach-
folge. Ebenso unterstreicht die rege Teilnahme der
Frauen an dieser Studie, dass weibliche Nachfolge
kein Randphanomen, sondern fur Mitglieder der
Generation Y von groBem Interesse ist. Folgt man
den Zahlen, so ist fast jeder zweite Nachfolger eine
Frau. Die Beobachtung dieser Entwicklung wird
auch von einer weiteren WIFU-Studie gestiitzt,

bei der personliche Kompetenzen in der Nachfolge
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60%
50%
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0%
Generation X+ (n=72)

untersucht wurden.” Diese Studie weist eine Vertei-
lung von 43 Prozent Nachfolgerinnen und 57 Prozent
Nachfolgern auf. Bei einer internationalen Studie,
die die Intention hinter Nachfolgeantritten unter-
suchte, wurden keine Unterschiede zwischen den
Geschlechtern festgestellt.?* Nimmt man diese un-
terschiedlichen wissenschaftlichen Untersuchungen
zusammen, kommt man in einem Punkt zum glei-
chen Ergebnis: Geschlechterunterschiede im Rah-
men der Nachfolge werden immer geringer. Die Da-
tenlage weist deutlich darauf hin, dass wir uns auf
eine Gleichverteilung zwischen den Geschlechtern
zubewegen, wenn es um das Thema der weiblichen
Nachfolge geht.

Weitere Zusammenhange starken diese Beobach-
tung zusatzlich. Um eine einseitige Fokussierung
auf das Thema Geschlecht in der Erhebung zu
vermeiden, wurde die Studie bewusst nicht als

B Frauen (n=85)
0 Manner (n=118)

Generation Y (n=131)

Abbildung 2: Generation und Geschlecht der Teilnehmenden

23 _Vgl. Hiilsbeck, Klinken & Jansen (2015).
24 _Vgl. Zellweger, Sieger & Halter (2011).
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,Geschlechterstudie” durchgefiihrt. Teilnehmer
wurden unter der Uberschrift , Zukunftstrends in
der Nachfolge” gesucht. Die Ansprache erfolgte

Uber eine Reihe unterschiedlicher Kanale. So wurde

sichergestellt, dass das Netzwerk der Forscherin-
nen keinen dominanten Einfluss auf die Teilneh-
merauswahl, insbesondere auf deren Geschlecht,
hatte. Der nachste Teil betrachtet die Nachfolge-
rinnen in ihren Familienunternehmen.

2.2 Nachfolgerinnen und ihr Familien-
unternehmen

Es gibt sie also: Tochter, die die Nachfolge antre-
ten. Und es scheint, als ob ihr Anteil sich immer
mehr der 5o-Prozent-Marke nahert. Wie sind die
Familienunternehmen aufgestellt, in denen Toch-
ter die Fiihrung in die nachste Generation lber-

nehmen? Um dieser Frage nachzugehen werden
zunachst Branche, Mitarbeiteranzahl und Umsatz
der Unternehmen betrachtet.

2.2.1 Branche des Familienunternehmens

Frihere Studien postulieren, dass Frauen sich typi-
scherweise nicht in mannerdominierten Branchen
verwirklichen wollen.” Machen Frauen sich selbst-
standig, geschieht dies oft in konsumgtternahen
Dienstleistungen.” Anzunehmen, dass Frauen in
der Nachfolge diesem Trend ebenfalls folgen, lasst
aufBer Acht, dass Familienunternehmen generell
eher in mannerdominierten Branchen zu finden
sind.”’ Die in dieser Studie ermittelte Zuordnung
von Nachfolgerinnen und deren Familienunterneh-
men in die jeweiligen Branchen unterstreicht diese
Beobachtung (vgl. Abbildung 3).

il

Anteil Mdnnerin %  Anteil Frauen in %

Automobilindustrie, Fahrzeugbau, Fahrzeugzulieferer 13 8

Baugewerbe/-industrie

Chemie- und Erddlverarbeitende Industrie
Dienstleistungsgewerbe

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

Grof3- und Einzelhandel

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

Maschinen- und Anlagenbau
Metallverarbeitung

Verarbeitende Industrie

Verkehr und Lagerei

Sonstiges

il 7
5 2
5 3
8 6
3 2
4 6
3 4
6 i
3 6
2

9 8
15 20
4 4
4 4
2 6
3 1

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

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

27 _Vgl. zur Branchenzugehorigkeit der Familienunternehmen in Deutschland Stiftung Familienunternehmen (2014), S. 30.
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In der Nachfolge scheint es keine geschlechterspe-
zifischen Branchenzuordnungen zu geben. Tochter
und Sohne treten die Nachfolge unabhangig von
der Branche an. Zwar ist der Anteil der Manner in
der Nachfolge der Automobilindustrie und dem
Baugewerbe grofer, im Maschinen- und Anlagen-
bau sind die Téchter jedoch in der Uberzahl. Eben-
falls starker vertreten sind Tochter im Grol3- und
Einzelhandel.

An dieser Stelle sei nochmals betont, dass eine
Analyse, die den Zusammenhang von Branche und
Geschlecht nachweist, im Falle von Familienunter-
nehmen nicht tragfahig ist. Denn in typisch frauen-
spezifischen Berufsfeldern (z. B. Bildung und Sozial-
wesen) existiert diese Unternehmensform zumeist
nur marginal.?®

2.2.2 Mitarbeiteranzahl und Umsatz des
Familienunternehmens

Wir stellen die allgemeine Beschreibung der an der
Studie teilnehmenden Unternehmen vorweg: Die-
se decken die gesamte Spannbreite des deutschen
Mittelstands und darlber hinaus auch der Grol3-
unternehmen ab (vgl. Abbildung 4).

11 Prozent der Unternehmen, mit denen die hier
teilnehmenden Nachfolgerinnen und Nachfolger
in Verbindung stehen, weisen einen Umsatz von
bis zu 2 Millionen Euro auf. Hierbei handelt es sich
nach der Definition des IfM Bonn um Kleinstunter-
nehmen.?® In der Gesamtheit machen diese einen
weit grolReren Anteil der deutschen Unternehmen
aus. Fur die aktuelle Studie und die Aussagekraft
der Ergebnisse ist es aber von Vorteil, dass beson-
ders Unternehmen vertreten sind, fur die die

Bis 2 Mio. €

3 bis 10 Mio. €

11 bis 50 Mio. €

51 bis 100 Mio. €
101 bis 250 Mio. €
251 bis 500 Mio. €
Uber 501 Mio. €

Abbildung 4: Umsatz der teilnehmenden Familienunternehmen

28 _Dieser Zusammenhang liegt nah, wenn man in Betracht zieht, dass Familienunternehmen fast ausschlief3lich von Mannern

gegriindet wurden.
29 _ KMU-Definition des IfM Bonn seit 01.01.2016.
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Themen der familieninternen Nachfolge und die
Art des Prozesses Uberlebenswichtig sind. Weitere
16 Prozent der Unternehmen machen einen Umsatz
von bis zu 10 Millionen Euro und sind damit laut
IfM Kleinunternehmen. Knapp ein Viertel erwirt-
schaftet einen Umsatz von 10 bis 5o Millionen
Euro. Bei diesen Unternehmen handelt es sich um
mittlere Unternehmen. Bei den Unternehmen mit
einem Umsatz von Uber 5o Millionen Euro handelt
sich laut Definition nicht mehr um Unternehmen
des Mittelstandes. Diese schlisseln sich wie folgt
auf: Jeweils rund 10 Prozent erwirtschaften Um-
satze von 51 bis 100 Millionen Euro, 101 bis 250 Mil-
lionen Euro und 251 bis s5oo Millionen Euro. Weitere
17 Prozent geben einen Umsatz von lber 500 Milli-
onen Euro an.

Die Zahlen zeigen, dass es uns gelungen ist, das
intendierte Teilnehmerfeld anzusprechen. Es sind
exakt jene Familienunternehmen befragt worden,
fir die das Thema Nachfolge zentral und tberle-
benswichtig fir ihre Zukunft ist. Aus genau diesen
Unternehmen sind die Ergebnisse erhoben worden
und fir diese sind sie im Umkehrschluss auch aus-
sagekraftig und relevant.

Vergangene Studien weisen darauf hin, dass der
Anteil von Frauen im Management von Familien-
unternehmen wie auch in bérsennotierten Unter-
nehmen mit wachsender GroRe (insbesondere
Mitarbeiterzahl) sinkt.3°

30 _ Vgl. Schweinsberg & Thorborg (2010).

In der vorliegenden Studie wurde die Groe der
teilnehmenden Unternehmen ebenfalls anhand
zweier Kennzahlen erfasst: die Hohe des Umsatzes
und die Anzahl der Mitarbeiter. Die nahere Betrach-
tung dieser beiden Kennzahlen in den aktuellen
Daten bestatigt zunachst einen Zusammenhang
zwischen Geschlecht und GrolRe des Familienun-
ternehmens. Der durchschnittliche Umsatz der
Familienunternehmen mit mannlichen Nachfol-
gern ist signifikant hoher (254 Mio. Euro) als der
mit weiblichen (88 Mio. Euro).

Wie in Abbildung 5 veranschaulicht, fiihren Frauen
tendenziell eher Unternehmen mit weniger Mitar-
beitern. Betrachtet man die Ergebnisse mit Blick
auf die Zukunftsentwicklung fir die Generation Y
isoliert, bleibt der Effekt bestehen (vgl. Abbildung
6). In dieser Generation fiihren Frauen Unterneh-
men mit durchschnittlich 387 Mitarbeitern und
Manner mit durchschnittlich 709 Mitarbeiten !
Esist also zu erkennen, dass in GroRunternehmen
signifikant haufiger Manner als Frauen die Nach-
folge antreten.

Die Kennzahl Umsatz betrachtend zeigt sich das
gleiche Bild fur die Generation Y, wenn auch weni-
ger stark ausgepragt (vgl. Abbildung 6).

31 3 Datensétze (2 Manner und 1 Frau) wurden aus der gesamten Analyse entfernt, da die vertretenen Unternehmen mit extrem
hohen Mitarbeiterzahlen und hohen Umsatzen das Ergebnis hatten verzerren kdnnen.
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Abbildung 5: Anzahl der Mitarbeiter der teilnehmenden Unternehmen nach Geschlecht der Nachfolger/innen

100%
90% (el 20%
80%
15% 6%
70% . .
Uber 500 Mio. €
60% 251 bis 500 Mio. €
101 bis 250 Mio. €
50% mm  51bis 100 Mio. €
Bl 11 bis 50 Mio. €
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Manner (n=67) Frauen (n=59)

Abbildung 6: Umsatz in Mio. Euro nach Geschlecht in der Generation Y
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Die Variable ,GroRe” des Unternehmens, festgelegt
durch die Kriterien Umsatz und Mitarbeiterzahl,
nimmt demnach scheinbar auch aktuell noch Ein-
fluss auf die Moglichkeit weiblicher Nachfolge.
Frauen tbernehmen tendenziell eher kleinere bis
mittlere Unternehmen. Dieses Bild geht mit den
Statistiken in nicht familiengefiihrten Wirtschafts-
unternehmen einher.?? Ein Erklarungsansatz konnte
hier die professionalisierte und komplexere Fiih-
rungs- und Entscheidungsstruktur in groBen Un-
ternehmen sein, welche den Einstieg der Nachfol-
gerinnen erschweren konnte.

Eine alternative Erklarung fiir den Zusammenhang
von Grofse und Geschlecht kdnnte auch das Alter
der Unternehmen und der Grad der Professionali-
sierung bieten. Das Alter der Familienunternehmen
in der vorliegenden Studie betrug im Schnitt 8o
Jahre. Und in der Tat waren Unternehmen mit einer
weiblichen Nachfolgerin signifikant jlinger als die
mannlich gefiihrten (67 zu 88 Jahren). Diesen Effekt
werden wir nachfolgend in Verbindung mit der Be-
trachtung der Unternehmerfamilie weiter beleuch-
ten.

2.3 Nachfolgerinnen und die
Unternehmerfamilie

Neben dem Familienunternehmen und seiner
Struktur spielt die Unternehmerfamilie eine zen-
trale Rolle, wenn es um das Thema Nachfolge geht.
So gaben alle Befragten an, dass ein ,guter Kon-
takt zur Unternehmerfamilie” ein sehr wichtiges
Kriterium fir den Erfolg der Nachfolge sei. Auch
bei der Frage nach der Priorisierung der Lebensbe-
reiche nimmt die Grol3familie den vierten Platz von
insgesamt neun ein. Wichtiger sind nur der eigene
Partner, gegebenenfalls die eigenen Kinder sowie
das Unternehmen selbst.

32 _Vgl. die Studie der Bundesweite Griinderinnenagentur (2010).

Faktoren aus dem Wirkungskreis der Unterneh-
merfamilie, die neben der GroRRe des Familienun-
ternehmens einen Einfluss auf die Wahl der Nach-
folgerin 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 ver-
stehen.

2.3.1 Generation der Unternehmerfamilie und
Gesellschafterkreis

In der aktuellen Studie wurde auch die Variable
,Generation der Unternehmerfamilie” erhoben.

In der Analyse zeigte sich, dass Frauen der Gene-
ration Y einer jingeren Generation der Unter-
nehmerfamilie (2,8. Generation) angehorten als
ihre mannlichen Kollegen (3,6. Generation). Dieser
Umstand konnte auch den GroRBeneffekt beglins-
tigen, da zu vermuten ist, dass jlingere Unterneh-
merfamilien und Unternehmen in der Regel auch
Uber weniger Mitarbeiter verfigen.

Zunachst die Generation der Unternehmerfamilie
betrachtend, konnen in alteren Unternehmen Tra-
ditionen und bestehende Regelungen basierend
auf Primogenitur** die Wahl von weiblichen Nach-
folgern verhindern. In jingeren Unternehmen
kann das Fehlen von Traditionen die Wahl von
weiblichen Nachfolgern hingegen begtinstigen.
Wie Abbildung 7 zeigt, Ubernehmen Tochter am
haufigsten —deutlich 6fter als S6hne - in der zwei-
ten Generation. Fast die Halfte der hier befragten
Nachfolgerinnen tibernimmt von der Griinderper-
son selbst, in fast allen Fallen vom Vater. Traditio-
nen und Muster durften hier noch nicht sehr stark
ausgepragt sein.

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

flir Nachfolgerinnen ausgefuhrt wird.

34 _Primogenitur (Erstgeborenen-Nachfolgeordnung) bezeichnet die Ordnung der Erbfolge, nach welcher nur der erstgeborene Sohn
die Nachfolge antritt. Mogliche Geschwister bleiben unberticksichtigt.
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Abbildung 7: Generation der Unternehmerfamilie nach Geschlecht

Abbildung 7 zeigt aber auch, dass Frauen in spate-
ren Generationen tbernehmen, wenn auch weni-
ger haufig. In diesen Fallen wird die Nachfolge
nicht von bisher gelebten Traditionen wie Primo-
genitur gepragt. Unabhangig vom Geschlecht des
Nachfolgers werden die Nachfolge und ihre Bedin-
gungen neu verhandelt.

Mit steigender Generation ware anzunehmen, dass
je nach Vererbungsmuster die Anzahl der am Un-
ternehmen Beteiligten proportional wachst.* Je-
doch gaben 194 Nachfolger (94 Prozent) an, dass
ihr Familienunternehmen tber weniger als zehn
Familiengesellschafter verfligt. Der Teilnehmer-
kreis 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 konnte.
Um die Komplexitat der wachsenden Unterneh-

35 _Vgl. Fittko & Kormann (2014).
36 _Vgl. dazu auch Simon (2005).

mergrof¥familie und dem entstehenden Konflikt-
potenzial vorzubeugen, werden hier die Anteile nur
an ein Kind vererbt. Geschwister werden abgefun-
den. Auf diese Weise bleibt der Gesellschafterkreis
weitestgehend Ubersichtlich.?® Zu erkennen war
auch, dass der Grof3teil der Unternehmensanteile,
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 Pro-
zent der teilnehmenden Unternehmen die Mehr-
heit der Anteile in Familienbesitz ist. Im Grof3teil
der Falle handelt es sich um die vollen 100 Prozent.

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger der Genera-
tion Y halten selbst aktuell circa ein Viertel der
Anteile ihres Familienunternehmens. Auf die Frage,
wie hoch die Anteile am Unternehmen zukiinftig
sein werden, gaben die Teilnehmerinnen und Teil-
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nehmer dieser Studie eine Zahl von Uber 50 Prozent
an. Auch dies deutet darauf hin, dass die Anteile
des Familienunternehmens nicht auf eine gréiere
Zahl von Gesellschaftern verteilt werden wird.

Bezliglich der Variablen ,Anteilsverteilung” und
,Geschlecht” gibt es ein scheinbares Ungleichge-
wicht. An der Studie teilnehmende Nachfolger hal-
ten aktuell signifikant mehr Anteile am Unterneh-
men als Nachfolgerinnen. Betrachtet man dies fr
die Generation Y gesondert, verschwindet dieser
Unterschied allerdings. Den mafRgeblichen Einfluss
auf die Verteilung der Anteile hat bei diesem Effekt
also das Alter der Teilnehmerinnen und Teilnehmer.
Die fiir die Nachfolge geplante Anteilsverteilung
zeigt diesen Unterschied nicht auf. Nachfolger bei-
der Geschlechter erwarten nach abgeschlossener
Ubergabe im Schnitt 55 Prozent der Anteile am
Familienunternehmen zu halten. Den groften Ein-
fluss auf die geplante Anteilsverteilung hat die
Anzahl der Geschwister. Je mehr Geschwister vor-
handen sind, desto geringer schatzen die Nachfol-
ger ihre zukunftigen Anteile am Unternehmen ein.
Dieser Effekt tritt besonders stark bei den Frauen
der Generation X und alter auf. In der Generation Y
wird diese Verbindung (Geschwister und Anteile)
schwacher und nahert sich dem Wert der mannli-
chen Nachfolger an.

Von besonderem Interesse ist in diesem Zusam-
menhang auch die Geschwisterkonstellation, in die
Kinder von Unternehmerfamilien hineingeboren
werden. Die Themen Geburtenreihenfolge, Ge-
schlecht und Einfluss der Primogenitur werden
nachfolgend betrachtet.

2.3.2 Geschwisterkonstellation und
Primogenitur

Der letzte Abschnitt hat gezeigt, dass die Genera-
tion, in welcher sich die Unternehmerfamilie befin-
det, durchaus Einfluss auf die Nachfolgeentschei-
dung zu haben scheint. Gilt das Gleiche fir die
Geschwisterposition? Ist das lang praktizierte
Muster der Primogenitur noch ein relevantes Ent-
scheidungskriterium bei der Wahl des Nachfolgers?

Insbesondere durch die enge Kopplung der ,Syste-
me“ Familie und Unternehmen spielen vormoder-
ne Strukturen in Unternehmerfamilien eine groRe
Rolle.” Bruno Hildenbrand pragte daher den Be-
griff der ,Familie eigener Art“3 Nach Klein ist diese
Kopplung sogar die Grundlage der Existenz des Fa-
milienunternehmens.* Individualisierung, wie sie
sich in den aktuellen gesellschaftlichen Trends ab-
zeichnet, muss demzufolge zum Scheitern des Ge-
nerationswechsels fiihren. Nachfolgerinnen und
Nachfolger sind gut ausgebildet, hoch qualifiziert
und verfligen Uber vielfache Netzwerke. Ange-
sichts dieser Optionenvielfalt entscheiden sich
Nachfolger auch gegen das eigene Unternehmen
und verwirklichen eigene Ideen und Projekte.

Diese Einschatzung unterstitzen auch die Teil-
nehmer der aktuellen Studie. Danach gefragt, ob
Familienunternehmen zukiinftig aktiv um ihre
Nachfolger werden werben mussen, stimmen alle
Teilnehmer stark zu.*° Die Teilnehmer der Genera-
tion X und alter bewerten diese Tendenz noch
signifikant starker als ihre jlingeren Kollegen. Das
bedeutet, dass die altere Generation diesem Trend
mehr Bedeutung beimisst als die Teilnehmer der
Generation Y selbst; Frauen stimmen diesem Trend
starker zu als Manner. Dieser Effekt ist Gber alle
Generationen hinweg stabil (vgl. Abbildung 8).
Frauen sehen den Trend der Generation VY, sich
auBerhalb des Familienunternehmens zu verwirk-
lichen, starker als ihre mannlichen Kollegen.

37 _So 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).

38 _Vgl. Hildenbrand (2005), S. 118.
39 _Vgl.Klein (2014).

40 _ Die Aussage wurde auf einer Skala von 1 bis 6 bewertet. Je héher der Wert, desto starker die Zustimmung.
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Abbildung 8: Aktive Werbung um zukiinftige Nachfolger

Die Primogenitur als Muster der Vererbung spielt

in den bewussten und unbewussten Entscheidungs-

strukturen des Generationentibergangs eine her-
ausragende Rolle.* Nach diesem historischen und
gesellschaftlich gepragten Muster wurden Unter-
nehmen ausschliel3lich an den dltesten Sohn uber-
geben. Eine Ursache dafir, dass Tochter lange Zeit
nur zweite Wahl fir die Fortfiihrung des Familien-
unternehmens waren. Tochter bernahmen haufi-
ger in Notfallsituationen und besetzten Interims-
positionen. Gab es keine S6hne, wurden ebenfalls
Tochter bzw. auch deren Ehemanner in der Nach-
folge eingesetzt. Dass Vater ihre Tochter von Be-
ginn an gedanklich und faktisch fir die Ubernahme
des Familienunternehmens einplanen, ist unserer
Erfahrung nach eine gegenwartige Entwicklung.

Traditionelle Muster solcher Art lassen die Ergeb-
nisse dieser Untersuchung nicht mehr erkennen.
Es sind nicht mehr die dltesten Brider, die die
Mehrheit der Nachfolger ausmachen. Rund ein

41 _Vgl.Klein (2014), S. 73f.

Viertel der Nachfolgerinnen und Nachfolger aus
der Generation Y, die das Unternehmen tberneh-
men, haben mindestens einen alteren Bruder.
Mehr als ein Drittel der Nachfolgerinnen und
Nachfolger sind selbst Erstgeborene. Der Vorteil
des Erstgeborenen, zuerst die Ausbildung abzu-
schlieBen, kann hier eine Rolle spielen. Ungefahr
ein Drittel der ibernehmenden Frauen und Man-
ner sind sogar jingste Kinder. Hierbei sind es ten-
denziell mehr Manner als Frauen, die als jingstes
Kind tbernehmen, und eindeutig mehr jungste
mannliche Nachkommen als mittlere Kinder, die
das Unternehmen libernehmen.*

Im Zusammenhang mit Geschwisterposition und
Ubernahme zeigen sich in der Generation Y sonst
keine signifikanten Geschlechtsunterschiede. In
der Generation X und alter waren es noch bedeu-
tend mehr erstgeborene Manner als Frauen, die die
Nachfolge antraten.

42 _Vgl. Dumas, Dupuis, Richer & St.-Cyr (1995) zur Nachfolge in der Landwirtschaft in Canada.
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Abbildung g: Geburtsreihenfolge in der Herkunftsfamilie der Teilnehmer aus der Generation Y

Folgender Zusammenhang wird hier deutlich:

Die Entwicklung der Individualisierung, durch die
weniger Nachfolger bereit sind, das Unternehmen
weiterzuflhren, wird zur Gefahr fir den Generati-
onenwechsel.® Muster wie das der Primogenitur
scheinen hier in der Tat eine pragmatische Uberle-
bensfunktion fiir diese Unternehmensform inne-
zuhaben. Wir behaupten, dass mit dem Eintreten
der Tochter, als eine — historisch gesehen —vollig
neu erschlossene Zielgruppe im Nachfolgekontext,
eine Art Reparatur bzw. eine ganz neue Quelle der
familieninternen Maoglichkeit eines Generations-
ubergangs entsteht.

Frauen sind, so zeigen die Zahlen der vorliegenden
Studie, langst nicht mehr Plan B in der Nachfolge-
entscheidung. Nahezu keine Nachfolgerin erhielt
ihre Position aus einer Notfallsituation heraus.**

43 _Vgl. Dostmann & Vollmar (2014), S.10f.

Die Ubernahme des Unternehmens wandelt sich
flir S6hne und Tochter gleichermaRen zu einer
bewussten Entscheidung, die zunehmend auf den
Kriterien Freiwilligkeit und Qualifikation basiert, im
Gegensatz zu friheren Traditionsmustern.

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 Ubertragen), haben sich die Muster deut-
lich zugunsten der Egalitat verandert. Auch das
Prinzip der ,homosozialen Reproduktion“®, bei
dem Ubergeber gleichgeschlechtliche Nachfolger
vorziehen, kann hier nicht nachgewiesen werden.
Die Aussage ,In unserer Geschichte gab es Frauen,
die die Geschicke des Unternehmens malgeblich
beeinflusst haben” beantworteten die Teilnehmer

44 _Die Teilnehmerinnen waren allerdings im Durchschnitt sehr jung, so dass das Thema Notfallnachfolge auch noch stattfinden

kann.
45 _Vgl. Schlomer-Laufen & Kay (2013), S. 14f.
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aller Geschlechter und Generationen mit einem
Durchschnittswert von 3,3 von 6 Punkten. Die
wichtige Rolle, die Frauen aus den Unternehmer-
familien in der Vergangenheit gespielt haben, wird
von allen Generationen gleichsam gewrdigt. Es
scheint allerdings nicht so, als ob weibliche Vorbil-
der in der Unternehmensgeschichte bei Frauen
einen starkeren Effekt hatten als bei den teilneh-
menden Mannern.

2.3.3 Rollenmuster in der Herkunftsfamilie

Wie in der Einleitung dargelegt, spielen die Rollen-
muster der Eltern eine wichtige Rolle in der Berufs-
wahl der Kinder.*¢ Bezuglich der Berufstatigkeit der
Eltern sind keine signifikanten Unterschiede zwi-

schen Nachfolgerinnen und Nachfolgern festzu-
stellen. Insbesondere die Berufstatigkeit der Mut-
ter ist demzufolge kein belegbarer, beglinstigender
Faktor fir Tochter in der Nachfolgeentscheidung.

Ein Trend lasst sich diesbeztiglich allerdings erken-
nen. So stimmen die mannlichen Teilnehmer der
Generation Y der Aussage ,,Meine Eltern sind oder
waren beide immer berufstatig” signifikant starker
zu als die der Generation X und dlter. Bei den teil-
nehmenden Frauen ist dieser Zusammenhang we-
niger stark ausgepragt. Der allgemeine gesellschaft-
liche Trend zur Berufstatigkeit beider Geschlechter
spiegelt sich demnach auch in Unternehmerfami-
lien wider. Die klassische Rollenverteilung als domi-
nantes Modell der Aufgabenteilung geht zuriick
(vgl. Abbildung10).

»Meine Eltern sind oder waren beide immer berufstitig“

6
5
g 41
g 4 39
IS
=] Frauen
3 3,2 -
N 3 d m—— \\3nner
2,7
2
1
GenX+ GenY

Abbildung 10: Berufstdtigkeit der Eltern

46 _Vgl. Schroder, Schmitt-Rodermund & Arnaud (201m).
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»Meine Eltern leben oder lebten in einer gleichberechtigten Beziehung*
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Abbildung 11: Gleichberechtigung der Eltern

Ebenso verhdlt es sich bezuglich der Aussage
»Meine Eltern leben oder lebten in einer gleichbe-
rechtigten Beziehung®, welche in der Generation Y
eine starkere Zustimmung findet (vgl. Abbildung
11). Besonders interessant ist hierbei, dass die Man-
ner der Generation Y dieser Aussage signifikant
starker zustimmen als die der Vorgangergeneratio-
nen. Auch hier ist der Anstieg bei den teilnehmen-
den Frauen weniger ausgepragt. Es scheint, als ob
das Umdenken in Bezug auf die Rollenverteilung
der Eltern bei den jungen Mannern starker statt-
findet.

Im Gegensatz zu ihren mannlichen Mitstreitern,
die sich deutlich starker mit dem Vater bzw. des-
sen Rolle identifizieren als noch die Manner der
Vorgangergeneration, 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).

21



22

STUDIE

2 Ergebnisse

,lch identifiziere mich mit der Rolle meines Vaters“
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Abbildung 12: Identifikation mit der Rolle des Vaters

Ausgehend von vorangegangenen Studien, die
belegen, dass Tochter sich angesichts einer tradi-
tionellen Mutterrolle starker am Vater orientieren,
ist hier eine zweifache Veranderung sichtbar. Die
Frauen leben immer weniger die traditionelle
Hausfrauenrolle. Im Zuge dessen sind die Tochter
auch nicht mehr gezwungen das Rollenbild der
Mutter abzulehnen bzw. sich an der Vaterrolle zu
orientieren. Nachfolgerinnen —vor allem der Gene-
ration Y —konnen sich in ihrem Rollenbild ange-
sichts einer gleichberechtigten Paarbeziehung der
Eltern mit beiden Elternteilen identifizieren.?” Die
Entwicklung der Abkehr von traditionellen Rollen-

47 _Vgl. Dostmann & Vollmar (2014), S. 26f.

modellen sowohl im familiaren als auch im beruf-
lichen Bereich zeigt sich auch bei der Auswertung
der Berufsbilder. Waren in der Elterngeneration

bei den Mittern traditionell weibliche Berufe wie
Krankenschwester, Erzieherin, Lehrerin, Schneiderin
und Burokauffrau noch lberwiegend vertreten und
war eine deutliche Mehrheit der Mitter Hausfrau-
en, sind die Ausbildungen und Berufe der Partner
und Partnerinnen heute weniger geschlechtsspe-
zifisch. In der gesamten Stichprobe ist die Bezeich-
nung ,Hausfrau” fir die junge Generation lediglich
9 Mal vertreten.
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»lch identifiziere mich mit der Rolle meiner Mutter*
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Abbildung 13: Identifikation mit der Rolle der Mutter

Die Rolle der Frau in der Unternehmerfamilie durfte Kinder relevant. Theorien wie die der ,homosozia-

sich zukinftig in doppelter Hinsicht wandeln. Die len Reproduktion® oder der ,gleichgeschlechtlichen
Frauen treten aus dem viel zitierten Hintergrund Rivalitat” konnen angesichts der steigenden Fall-
hervor und leben eigene, sichtbare Rollen. Tochter zahlen genauer untersucht und erganzt werden.
flhren die Unternehmen weiter. Ehefrauen tiben

eigene Berufsrollen abseits einer informellen Dass die weibliche Nachfolge ein wichtiger Faktor
Machtposition aus. Darlber hinaus — und hier er- in der Fortflhrungssicherung von Familienunter-
offnet sich ein neues Forschungsfeld — wird mit nehmen ist, bleibt die zentrale Erkenntnis.

der Entwicklung der weiblichen Nachfolge auch
die Ubergabe von der Mutter/Inhaberin auf die
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2.4 Karriere und Qualifikation der
Nachfolgerinnen

Frauen werden als Zielgruppe flr die Nachfolge in
Familienunternehmen immer wichtiger. Angesichts
einer riicklaufigen Tendenz bei Sohnen, die Nach-
folge anzutreten, ist der Pool an familieninternen
Kandidaten in den letzten Jahren immer kleiner
geworden.*® Hier liegt nur einer der Griinde, Tochter
als Potenzialtrager starker in den Fokus zu nehmen.

Die Situation von Frauen in Fihrungspositionen ist
deutschlandweit ein kritisches Thema. Studien zei-
gen, dass es eine vergleichsweise langsame Weiter-
entwicklung der Karrieremoglichkeiten von Frauen,
vor allem fiir Top-FUhrungspositionen, gibt.* Griin-
de dafir finden sich unter anderem in einer Anzahl
geschlechtsspezifischer Karriererestriktionen.>
Muster wie die ,glaserne Decke™' — eine unsicht-
bare Barriere, die Frauen vom Ubergang in die Top-
Management Etagen abhalten —und der ,Token-
Ansatz“2, welcher die Uberbetonung weiblicher
Eigenschaften bei Frauen in Top-Flihrungspositio-
nen beschreibt, die durch die Minderheitsstellung
ausgelost wird, sind Beispiele fir den Erklarungs-
versuch des bestehenden Ungleichgewichts. Hier
tragt die durch Mannerbiinde gepragte Unterneh-
menskultur zum Ausschluss der Frauen bei. Das
Phanomen wird auch als ,Think Manager — Think
Male“ Phanomen beschrieben.”® Diese Ausschluss-
Dynamiken nehmen mit ansteigender Unterneh-
mensgrofe deutlich zu.

Auch die traditionelle Rollenverteilung in der Paar-

beziehung hat Einfluss auf die geringe Zahl der
Frauen in Flihrungspositionen in der Wirtschaft.

48 _Vgl. Dostmann & Vollmar (2014).

So entscheiden sich die meisten Frauen nach der
Geburt eines Kindes flr eine Teilzeittatigkeit, um
Familie und Beruf vereinbaren zu kdnnen. Dies
lasst sich jedoch in vielen Unternehmenskulturen
nicht mit der Flihrungsaufgabe vereinbaren.

In Familienunternehmen zeigen sich diese Barrieren
der weiblichen Karriereentwicklung nur teilweise.
Insbesondere der Einstieg von Familienmitgliedern
in Spitzenpositionen im Rahmen der Nachfolge und
die Moglichkeit der Einflussnahme und Gestaltung
unterbinden eine Vielzahl dieser geschlechtsspe-
zifischen Karriererestriktionen. Fiir Frauen bieten
Familienunternehmen daher deutlich bessere
Karrierechancen als klassische DAX-Unternehmen.**

2.4.1 Ausbildung der Frauen und Quereinstieg

ins Familienunternehmen

Fiir das Gelingen der Nachfolge ist es elementar,
dass ein qualifizierter Kandidat gefunden und aus-
gebildet wird. Neben der Personlichkeit® ist die
erworbene Berufsausbildung dabei ein wichtiges
Merkmal der Qualifikation von Nachfolgerinnen
und Nachfolgern.

Mit Blick auf die Verteilung der Verantwortungsbe-
reiche wahrend und nach der Nachfolge fallt auf,
dass Frauen und Manner unterschiedliche Schwer-
punkte besetzen (vgl. Abbildung 14). So fiihren
Nachfolgerinnen aller Generationen deutlich hau-
figer als ihre mannlichen Mitstreiter den Bereich
Personal. Dies spiegelt die allgemeine Situation in
der Arbeitswelt wider, in der deutlich mehr Frauen
als Manner in Fihrungspositionen im Bereich
Human Resources vertreten sind.*®

49 _Beispielsweise stellt die Hoppenstedt Studie, die 30.000 der groBten 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 Forderungen und Initiativen. Im Zeitraum von 2006 bis 2015 waren es laut bisnode (2017) 6,6 Prozent.

50 _Wippermann spricht von ,Bollwerken” gegentber Frauen. Vgl. Wippermann (2010), S. 8.

51_Vgl. Davidson & Cooper (1992).

52 _Vgl. Torchia, Calabro & Huse (20m).

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

54 _Vgl.dazu auch Schweinsberg & Thorborg (2010), S. 18 ff.

55 _Vgl. hierzu auch Hiilsbeck, Klinken & Jansen (2015) zum Thema persénliche Kompetenzen in der Nachfolge.
56 _Vgl. hierzu einen Artikel des Human Resources Manager (Gorges, 2015), der zeigt, dass 70 Prozent der Mitarbeiter im Bereich

Personal Frauen sind.
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Abbildung 14: Verantwortungsbereiche der Nachfolger nach Geschlecht (Mehrfachnennung méglich)

Einer der Griinde fir dieses Ungleichgewicht konnte
in der Ausbildung der Nachfolgerinnen zu finden
sein. Nur knapp 35 Prozent der Studierenden der
Naturwissenschaftsfacher sind Frauen.”” Die Ten-
denz ist zwar steigend, der Zuwachs an Studentin-
nen ist dennoch vergleichsweise zogerlich. Immer
noch gibt es eine Reihe deutlich manner- und frau-
endominierter Studienfacher. Nicht selten spiegelt
die Zuteilung sich in den jeweiligen Verdienstmog-
lichkeiten dieser Branchen wider. Signifikant gering
sind Nachfolgerinnen in den Bereichen Vertrieb, IT
sowie Produktion und Technik vertreten (sog.
MINT-Bereiche).

Ein signifikanter Unterschied fur die Bereiche
Marketing und Finanzen zeigte sich jedoch nicht.
Eine Vielzahl der Nachfolgerinnen und Nachfolger
haben das Grundlagenfach BWL studiert. Die Ver-
antwortungsgebiete Finanzen und Marketing kon-
nen in diesem Studium als Schwerpunkt gewahlt
werden.

57 _Vgl. Falk, Kratz & Miiller (2014), S.13.
58 _Vgl. auch Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 13ff.

Betrachtet man die Entwicklungen der letzten
Jahre, bietet sich folgendes Erklarungsmodell an:
Noch vor zehn Jahren waren Tochter deutlich die
sogenannte ,zweite Wahl*, wenn es um die Uber-
nahme des Familienunternehmens ging. In ihrer
Ausbildung orientierten sie sich an personlichen
Interessen und Fahigkeiten und nicht am Unter-
nehmen. Als der Wandel in der Wahrnehmung der
Elterngeneration zugunsten der Tochter einsetzte,
gab es demnach viele fachliche Quereinsteigerin-
nen, welche die Nachfolge antraten. Sie hatten die
Ausbildung bereits beendet und machten Karriere
aulerhalb 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 verant-
worteten Nachfolgerinnen weniger die MINT-
Facher, fur die es wesentlich schwieriger ist, sich
Wissen einfach anzueignen.
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Die vorliegenden Daten dieser Studie zeigen, dass
auch aktuell Frauen in den MINT-Bereichen weni-
ger prasent sind. Zwei Erklarungsmodelle sind hier
denkbar: Es kdnnte sich auch hier um Nachfolge-
rinnen handeln, die ihre Ausbildungswahl vor der
Entscheidung zur Nachfolge getroffen haben. Da-
mit ware diese nicht direkt auf das Unternehmen
abgestimmt. Ein zweiter Ansatz geht davon aus,
dass Frauen weniger Interesse flr die MINT-Facher
aufbringen und diese daher nicht studieren, auch
wenn diese Bereiche im Unternehmen angesiedelt
sind. Die entsprechenden Bereiche wiirden in die-
sem Fall durch externe Experten, teilweise auch in
Tandemfuhrung, besetzt.

In der Praxis ist es entscheidend, dass potenzielle
Nachfolgerinnen und Nachfolger sich frihzeitig
uber die Moglichkeit sowie lber die Bedingungen
einer Nachfolge bewusst sind. Unabhdngig vom
Schwerpunkt ist eine gezielte praktische und theo-

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

retische Ausbildung fir den Erfolg der Ubernahme
entscheidend. In der Wahl der Schwerpunkte geht
es insbesondere um die Anpassung an die eigenen
Fahigkeiten und die Managementkompetenz im
Sinne einer Ubergreifenden Flihrung und Steue-
rung. Einzelne Verantwortungsbereiche konnen
und missen immer auch durch externe Experten
abgedeckt werden.

2.4.2 Aufgabe im Familienunternehmen

Neben der Ausbildung ist auch die Rolle, die Nach-
folgerinnen 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 laufen-
den Nachfolge befinden, zeigt sich das in Abbil-
dung 15 zu sehende Bild.

0%
Geschafts-
flhrung

Gremiums-
funktion

mE Manner (n=46) [ |

Mittleres
Management

Mitarbeiter ohne
Flhrungsaufgabe

Frauen (n=35)

Abbildung 15: Rollen der Nachfolger im Familienunternehmen wdhrend des Nachfolgeprozesses

(Mehrfachnennung méglich)
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Uber 60 Prozent der Nachfolgerinnen und Nach-
folger sind Teil der Geschaftsfiihrung, 43 Prozent
sind in einer Gremiumsfunktion (Beirat/Aufsichts-
rat) tatig. Weitere 13 Prozent sind im mittleren
Management tatig und 6 Prozent als Mitarbeiter
im Familienunternehmen ohne Fiihrungsposition
beschaftigt. Bei der letzten Position handelt es
sich allerdings ausschlief3lich um Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, die die Nachfolge noch nicht be-
gonnen haben.

In der Betrachtung der Rollen, die Nachfolgerinnen
und Nachfolger nach Abschluss des Nachfolge-
prozesses einnehmen, zeigen sich ebenfalls keine
Geschlechterunterschiede. Dies widerlegt Erkennt-
nisse friherer Studien, nach denen Frauen ofter
Gremien- und Gesellschafterfunktionen in der
Nachfolge einnehmen, nicht aber operativ fiihrend
tatig sind.*®
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Neben der Rolle im Familienunternehmen ist auch
die gewonnene Berufserfahrung der Nachfolgen-
den ein wichtiger Bestandteil der Ausbildung und
der Vorbereitung auf die Fihrungsaufgabe. Im
Vergleich der Generationen bezliglich der Arbeits-
und Fihrungserfahrung lasst sich ein interessanter
Unterschied feststellen. Die Nachfolgerinnen und
Nachfolger der Generation Y gaben an, dass sie lber
signifikant weniger Fihrungserfahrung auf8erhalb
des Familienunternehmens verfiigen (o,5 Jahre).
Die Generation X und alter verfligen hingegen tber
2,6 Jahre. Nachfolgerinnen und Nachfolger aus der
Generation Y steigen deutlich jlinger in die Familien-
unternehmen ein (vgl. Abbildung 16 fiir eine detail-
lierte Betrachtung der gewonnenen Arbeitserfah-

rung). 57

Fihrung im FU
Arbeitserfahrung im FU
Flhrung auBerhalb
Arbeitserfahrung auf3erhalb

Generation Y (n=131)

Abbildung 16: Arbeitserfahrung nach Generation in Jahren

59 Vgl.Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 41ff.
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Teilnehmer, welche die Nachfolge bereits abge-
schlossen haben, hatten im Durchschnitt 1,7 Jahre
Flhrungserfahrung aullerhalb des Familienunter-
nehmens und 11 Jahre Fihrungserfahrung im Fa-
milienunternehmen. Auch hier findet sich kein
Geschlechterunterschied. Es zeichnet sich jedoch
die Tendenz ab, dass sich Karrierewege der Nach-
folgerinnen und Nachfolger immer starker an-
gleichen.

Neben der Flihrungserfahrung ist auch das Fiih-
rungsteam, in dem die Nachfolger agieren, fir eine
gesamtheitliche Betrachtung der Nachfolge von
Interesse. In der Vergangenheit wurde festgestellt,
dass Frauen am ehesten in kleineren Fiihrungs-
gremien zu finden sind.®® Diese Flihrungsteams
hatten haufig eine GroRRe von maximal drei Per-
sonen.?' In der vorliegenden Studie konnte kein
genereller Unterschied zwischen der Grole des
Flhrungsteams von Nachfolgerinnen und dem von
Nachfolgern festgestellt werden. Die durchschnitt-
liche Anzahl der Personen im Fihrungsteam be-
tragt sechs Personen. Davon sind nach Angaben
der Teilnehmenden im Durchschnitt zwei bis drei
Personen Familienmitglieder.

Eine signifikante Ausnahme besteht jedoch zwi-
schen Nachfolgerinnen und Nachfolgern, die Kinder
haben. So verfligen Nachfolgerinnen mit Kind, rela-
tiv zur UnternehmensgroBe gesehen, liber groRBere
Managementteams als Nachfolger in der gleichen
Situation. Hier liegt die Erklarung nahe, dass Frauen,
um sich angesichts der Doppelrolle zu positionieren,
groBere Managementteams aufbauen. Diese Maf3-
nahme ist einer der Hebel, um Fihrung und Familie
zu vereinbaren.

60 _Vgl. Schweinsberg & Thorborg (2010), S. 6-8.
61 _Vgl. Cravotta & Effenberger (20m).

62 _Vgl. Lohde, Rusen & Calabro (2017).

63 _Vgl. Cadieux (2007).

2.4.3 Eintritts- und Tandemphase im
Familienunternehmen

Neben der beruflichen Ausbildung und der Rolle im
Unternehmen ist auch die gewonnene Berufser-
fahrung vor dem Eintritt in das Familienunterneh-
men ein wichtiger Bestandteil der Qualifikation
von Nachfolgerinnen und Nachfolgern. Insgesamt
verfligen die Teilnehmer der Generation Y tiber
durchschnittlich g Jahre. Hierbei gab es keinen
Unterschied zwischen Mdnnern und Frauen in der
Anzahl der Jahre Berufserfahrung. Im Durchschnitt
erwarben die Nachfolgerinnen und Nachfolger
Uber 5,7 Jahre Berufserfahrung auBBerhalb des
Familienunternehmens vor Antritt der Nachfolge
(vgl. Abbildung 16).

Inwieweit fiir die Gewinnung externer Berufser-
fahrung Zeit zur Verfligung steht, hangt nicht nur
stark vom Alter der Person selbst ab, sondern auch
von der Altersdifferenz zum Ubergeber bzw. des-
sen Alter, da diese Faktoren den Zeitpunkt der
Nachfolge mafRgeblich mitbestimmen. Die Tan-
demdauer, das heif’t die Zeit, die Ubergeber und
Ubernehmer gemeinsam im Unternehmen ver-
bringen, ist ein wichtiger Aspekt in der Gestaltung
des Verantwortungsiibergangs.®* In dieser Zeit
werden Wissen und Netzwerke vom Ubergeber
auf den Nachfolger Gbertragen.®® Des Weiteren
werden der Austritt des Seniors und die Ubertra-
gung von Anteilen vorbereitet.

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger in unserer
Studie waren bei Antritt der Nachfolge im Durch-
schnitt 31Jahre alt, die Ubergeber im Durchschnitt
64 Jahre. Damit betragt die Altersdifferenz zum
Ubergeber durchschnittlich 33 Jahre.

Die Altersdifferenz ist signifikant grofer fir die
Generation Y als fur die altere Generation. Interes-
santerweise bleibt das Alter der Vorganger bei An-
tritt der Nachfolge mit 64 Jahren weitestgehend
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Abbildung 17: Durchschnittliches Eintrittsalter und Altersdifferenz zwischen Vorgdnger und Nachfolger/in

konstant, wohingegen die Teilnehmer der Genera- friheren Eintritt der Generation Y ins Familien-
tion Y beim Einstieg ins Unternehmen mit 27 Jah- unternehmen und damit weniger Zeit fir externe
ren signifikant jlinger sind. Dieser Effekt gilt fur Berufserfahrung kompensiert wird (siehe hierzu
Nachfolgerinnen und Nachfolger gleichermalien. auch das Model zur Berechnung der individuellen
Eine mogliche Erklarung ware hier, dass die gro- Tandemdauer).

Rere Altersdifferenz zum Vorganger durch einen

Modell zur Berechnung der individuellen Tandemdauer

Basierend auf den hier gesammelten Daten lasst sich die durchschnittliche Tandemdauer errechnen.
Die Basiszeit fur die Berechnung betragt 5 Monate, diese muss zunachst als Sockelzeit jeder Berech-
nung zugrunde gelegt werden.

Ein wichtiger Einflussfaktor ist die Anzahl der im Unternehmen Beschaftigten, da sie Auskunft tber
die Komplexitat der Ubergabe gibt. So verlangert 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 zurlickzufiihren sein, welche die Tandemzeit verkiirzt. Wurde ein solches
absolviert, werden die 18 Monate abgezogen, sonst nicht.

Jedes Jahr externe Fiihrungserfahrung, welches der Nachfolger 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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Die Ergebnisse friherer Studien betrachtend,
ergibt sich die These, dass Nachfolgerinnen eine
verlangerte Zeit gemeinsam mit dem Ubergeber
flihren.®* Als mogliche Griinde dafiir wurden die
fehlende ,Rivalitat“®, die aus der Gleichgeschlecht-
lichkeit von Vater und Sohn entsteht, sowie die
hohe Konsensorientierung der Frauen genannt.
Die Ergebnisse dieser Studie zeigen keinen Unter-
schied bezlglich der Dauer des Tandems in Zusam-
menhang mit der Variable ,Geschlecht”. Die Tan-
demflihrung zusammen mit dem Vater dauert fur
Nachfolgerinnen und Nachfolger, die den Nach-
folgeprozess bereits abgeschlossen haben, durch-
schnittlich 6,6 Jahre.

Fir die Vorbereitung der Tandemdauer und den
Ubergang wird haufig auch zu der Hinzunahme
von externen Beratern, die den Prozess begleiten,
geraten. Die deutliche Mehrheit der kleinen und
mittelstandischen Unternehmen sowie der GroR-
unternehmen in dieser Studie gaben allerdings an,
keine Beratung in personlichen und familiaren
Themen in Anspruch genommen zu haben. Fand
uberhaupt 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 Verantwortungsiibergang wieder.® Dem
Vorganger fallt es oft schwer, sich vom Familien-
unternehmen zu losen. 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

64 Vgl Jakel-Wurzer & Ott (2014).
65 _Vgl.Dumas (1989).

66 _Vgl. zur Gestaltung des Nachfolgeprozesses Groth et al. (2013).

67 _Vgl.zum ,Prince Charles Syndrome” Annino (2013).

Studie gab es eine Reihe von Nachfolgerinnen
(n=10) und Nachfolgern (n=19), die bereits tiber
zehn Jahre im Prozess der Nachfolge verweilen.
Vereinzelt dauert diese sogar bereits langer als
20 Jahre an.

In der Praxis ist eine friihzeitige schriftliche Ver-
einbarung ber die Dauer und den Verlauf des Pro-
zesses elementar flr das Gelingen der Nachfolge.
Altere Studien erkennen einen Zusammenhang
zwischen der Dauer des Tandems und dem Erfolg
der Nachfolge.®®

2.4.4 Stand der Nachfolge

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer unserer
Studie befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung
in unterschiedlichen Phasen der Nachfolge. Zum
Teil hatte die Nachfolge noch nicht begonnen, an-
dere waren mitten in der Tandemphase und ande-
re hatten den Nachfolgeprozess bereits weitest-
gehend abgeschlossen. Als einziges Kriterium fir
die Teilnahme an der Studie wurde festgelegt, dass
es sich bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmer
um Nachfolger aus Familienunternehmen handelt.
Dabei wurde im Vorfeld nicht differenziert, in wel-
chem Stadium der Nachfolge sich die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer zum Zeitpunkt der Studie
befanden.

Rund 40 Prozent der Teilnehmenden befanden sich
zum Zeitpunkt der Befragung im laufenden Nach-
folgeprozess.® 35 Prozent der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer betrachten ihre Nachfolge bereits als
abgeschlossen. Weitere 25 Prozent geben an, dass
ihre Nachfolge noch nicht begonnen hat, sie sich
aber dennoch klar als Nachfolgerin bzw. Nachfol-
ger wahrnehmen (vgl. Abbildung 18).

68 _Vgl.Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 1ff. Die Moglichkeit des Erfolgs der Nachfolge nimmt mit Zunahme der Lange der

Tandemdauer ab.

69 _Fireine detaillierte Beschreibung des Nachfolgeprozesses vgl. auch Groth, Riisen & Schlippe (2013).
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B Nachfolge nicht begonnen
= Nachfolge lauft
= Nachfolge abgeschlossen
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Abbildung 18: Teilnehmerfeld und Nachfolgephase (alle Generationen)

Die nahere Betrachtung der Nachfolgephase in
Verbindung mit dem Geschlecht und der Genera-
tion eroffnet folgendes Bild:

100%
90%
80%
70%
60%
50% 0 Nachfolge
abgeschlossen
40% B Nachfolge lauft
Bl Nachfolge nicht
30% begonnen
20%
10%
0%

Manner (n=70) Frauen (n=61)

Abbildung 19: Stand der Nachfolge in der Generation Y
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Wie zu erwarten war, befindet sich knapp die Halfte
der Nachfolger aus der Generation Y aktuell im
laufenden Nachfolgeprozess. Ein weiteres Drittel
hat die Nachfolge noch nicht begonnen und das
restliche Flinftel gab an, die Nachfolge bereits ab-
geschlossen zu haben. Hierbei ist kein Geschlech-
terunterschied festzustellen.

Auch in der Generation X findet sich rund ein Drittel
der Teilnehmer, das die Nachfolge noch nicht abge-
schlossen hat. Da es sich bei diesen Teilnehmern um
Personen im Alter Uiber 40 Jahren handelt, haben
uber zwei Drittel von ihnen die Nachfolge bereits
abgeschlossen. Unter zehn Prozent der Teilnehmer
aus dieser Gruppe haben die Nachfolge noch nicht
begonnen, betrachten sich aber dennoch als Nach-
folgerin bzw. als Nachfolger. Im Vergleich mit der
Generation Y ist auch in der Generation X und alter
kein Unterschied zwischen den Geschlechtern in
Bezug auf die Nachfolgephase ersichtlich.

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

10%

0%

Manner (n=48)

Abbildung 20: Stand der Nachfolge in der Generation X+

Diese Betrachtung zeigt, dass die an der Studie
teilnehmenden Personen genau jene sind, an die
die Ergebnisse sich spater auch richten. Es handelt
sich zum Grol3teil um Personen, die sich aktuell
noch in der Nachfolge befinden oder diese bereits
abgeschlossen habe. Des Weiteren verdeutlicht die
ahnliche Verteilung von Mannern und Frauen in
den unterschiedlichen Nachfolgephasen nochmals,
dass es sich um vergleichbare Gruppen handelt.

Neben dem Prozess der Nachfolge, ist es natirlich
auch wichtig, in welchem personlichen Prozess
sich eine Nachfolgerin befindet. Im Folgenden
werden wir die eigene Kernfamilie der Teilneh-
merinnen naher betrachten.

[ Nachfolge
abgeschlossen
Nachfolge lauft
Nachfolge nicht
begonnen

Frauen (n=24)
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2.5 Nachfolgerinnen und die eigene
Kernfamilie

In der Betrachtung der weiblichen Nachfolge spielt
neben der Fiihrung des Familienunternehmens die
Griindung und Organisation der Kernfamilie eine
zentrale Rolle. Zum einen bildet die Kernfamilie
den Rahmen fur die Sozialisation der Nachfolge-
generation, was fur die Fortfiihrung des Unterneh-
mens zentrale Bedeutung hat. Zum anderen hat
die Organisation der Paarbeziehung Einfluss auf
die Art und Weise, wie Frauen Unternehmensfih-
rung und Familie vereinbaren.

Beim Thema Partnerwahl ist ein erheblicher
Wandel zu verzeichnen. Altere Studien zeigen:
Gab es in der Vergangenheit keine Sohne, die flr
die Nachfolge in Betracht kamen, wurden haufig
die Schwiegersohne als Nachfolger eingesetzt.”
Tochter, die motiviert waren, die Nachfolge selbst
anzutreten, verzichteten aus Unsicherheit, der
Partner konnte zum Konkurrenten um den Chef-
sessel werden, haufig auf Heirat und Familien-
grindung.

Ebenso war die Vereinbarkeit von Familie und Fiih-
rungsposition im Familienunternehmen fur Toch-
ter noch vor 20 Jahren kaum vorstellbar und daher
auch wenig praktiziert. Zu stark waren die tradier-
ten Rollenbilder in den Képfen der Beteiligten ver-
ankert —auch angesichts einer lange vorherrschen-
den Tradition mannlicher Fiihrung. Ubergeber
konnten sich angesichts bestehender Traditionen
und gesellschaftlicher Rollenbilder die Doppelrolle
nicht vorstellen und stellten ihre Tochter vor die
Wahl ,Unternehmen oder Kinder".

Heute grindet die deutliche Mehrheit der Nach-
folgerinnen Familien. Die Vereinbarkeit der beiden

70 _Vgl. auch Jakel-Wurzer (2010).
71_Vgl. Sandberg (2013), S. 152f.

Bereiche Familie und Unternehmen hat an Selbst-
verstandnis gewonnen. Verhandelt wird die Frage
nach der Art und Weise der individuellen Modelle,
mit denen die Vereinbarkeit organisiert und gelebt
wird. Diese sind zahlreich und variieren angesichts
der Unternehmenskultur, der Familienkonstellation,
der eigenen Sozialisation, der Paarbeziehung und
des personlichen Wertesystems. Eine Vielzahl ge-
lebter Rollenmodelle wird zum Abbau bestehender
Vorurteile beitragen. Inwieweit sich dies bereits
aktuell auf die Paarbeziehungen der Nachfolgerin-
nen und Nachfolger auswirkt, wird im Folgenden
betrachtet.

2.5.1 Partnerschaft und Rollenmuster

Die Moglichkeit, Karriere und Familie gut zu verbin-
den, beginnt schon bei der Wahl des Partners. Die
Mehrzahl erfolgreicher Unternehmensfihrerinnen
hat einen Partner, der sie unterstitzt und der hin-
ter ihrer Karriere steht.”

Vor diesem Hintergrund zeigen die Ergebnisse der
Studie deutliches Handlungspotenzial auf. Im Be-
reich der Kernfamilie halten sich traditionelle Rol-
lenbilder Gberdurchschnittlich stark. Nachfolgerin-
nen antworteten auf die Frage, wie viel Prozent der
Familienaufgaben (Haushalt und/oder Kinder) sie
Ubernehmen mit 63 Prozent. Nachfolger gaben ih-
ren Anteil der Familienaufgaben mit 32 Prozent an.
Bei den Frauen bleibt dieser Prozentsatz liber die
Generationen konstant. Bei den Mannern steigt
der Anteil der selbst ibernommenen Hausarbeit
von der Generation X mit 22 Prozent auf 40 Pro-
zent bei der Generation Y an. Hier ist demnach ein
deutlicher Trend hin zur veranderten Rollenauftei-
lung zu beobachten, der jedoch noch nicht in der
Gleichverteilung mindet (vgl. Abbildung 21).
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Abbildung 21: Aufteilung der héuslichen Aufgaben nach Geschlecht und Generation

In der Ungleichverteilung zeigt sich der Kern eines
allgemein in deutschen Paarbeziehungen beste-
henden Problems der Vereinbarkeit von Familie
und Karriere.”> Aufgrund genau dieser Stereotype
ist die Komplexitat der Vereinbarkeit von Nachfolge
und Familiengriindung flr Frauen auch heute noch
groflRer als flir Manner. Auch wenn Frauen Familien-
unternehmen fuhren, sind sie in ihrer Wahrneh-
mung dennoch hauptverantwortlich fir die Orga-
nisation der Familienaufgaben. Studien fiihren die
unterschiedlichen Rollenerwartungen von Mannern
und Frauen unter anderem auf das Fehlen von
mannlichen Vorbildern einer modernen Rollenauf-
teilung fir Manner zurtick.” So fuhlen sich Manner
mit gleichem Bildungsstand haufig verunsichert
angesichts fehlender Rollenvorbilder. Manner mit

mittlerem oder niedrigem Bildungsstand streben
hingegen klar eine tradierte Rollenaufteilung an.™

Sind Vermégen und Machtposition in der Paarbe-
ziehung ungleich zugunsten der Frau verteilt, stellt
dies fur viele Manner angesichts bestehender Rol-
lenbilder ein Problem dar. Dies sorgt dafiir, dass die
Partnerfindung fur Nachfolgerinnen schwieriger
ist. Die Ergebnisse zeigen, dass die Halfte der Nach-
folger in einer Eheverbindung leben, wahrend le-
diglich 37 Prozent der Nachfolgerinnen verheiratet
sind. In der Generation X und alter sind 87 Prozent
der Manner, aber nur 58 Prozent der Frauen verhei-
ratet. In der Generation Y ist rund ein Viertel der
Manner und Frauen verheiratet. Da diese Teilneh-
mer noch jiinger sind, wird diese Zahl sich aller

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

und dreimal so viel Hausarbeit wie ihre Madnner.
73 _Vgl. Wippermann & Wippermann (2007), S. 6ff.
74 _Vgl. Ebd. (2007), S. 6ff.
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Voraussicht 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 die Mehrheit der Nachfolgerinnen und
Nachfolger an, dass der eigene Partner keine Rolle
im Familienunternehmen spielt. Das bedeutet
auch, dass die Tandemfiihrung durch Ehepartner
als Fiilhrungsmodell nur noch situativ eingesetzt
wird. Insgesamt 88 Prozent der Frauen geben an,
dass der Partner einen Beruf unabhangig vom Fa-
milienunternehmen ausubt. Bei den Mannern sind
es sogar 91 Prozent. Der Trend geht somit auch in
Familienunternehmen deutlich zu separaten Ar-
beitswelten in der Partnerschaft. Familiare Unter-
stlitzung im Familienunternehmen erhalten die
Nachfolgerinnen und Nachfolger eher aus der
Herkunfts- bzw. Unternehmerfamilie.

Betrachtet man die Rollenmuster, besteht deutli-
cher Handlungsbedarf fur die Praxis. Gewinnt die
weibliche Nachfolge an Selbstverstandlichkeit,
ohne dass sich Rollenmuster in der Kernfamilie zur
Gleichstellung hin entwickeln, zahlen die Frauen
einen hohen Preis fur die Errungenschaft der Ver-
einbarkeit. Sie sind, ohne den angemessenen Riick-
halt des Partners, flir das Unternehmen und einen
Grof3teil der Familienaufgaben verantwortlich.
Damit reicht schlichtweg das Zeitpensum fiir eine
Balance zwischen den Rollen und Lebensbereichen
nicht aus. Die Gefahr ist grof3, eigene Werte, Ziele
und nicht zuletzt die Gesundheit hinten anzustel-
len. Das Ziel muss eine Partnerschaft sein, in der
beide Partner gleichermalen flr Familienaufgaben
verantwortlich sind.” Alte Rollenbilder mussen re-
flektiert und Gberdacht werden.

Flr die Praxis bedeutet dies, dass Frauen bereits

friihzeitig (bevor die Familienplanung umgesetzt
wird) ins Gesprach mit ihren Partnern gehen und

75 _Vgl. Sandberg (2013), S. 152f.

Themen wie Rollenmodelle, Aufgabenteilung,
Finanzen oder Karriereplane aktiv besprechen soll-
ten. Ebenso sollten eigene Rollenmodelle, wie sie
vielleicht von den Eltern ibernommen wurden,
reflektiert und tberdacht werden. AufRerdem Uber-
nehmen Frauen zu oft ungefragt Aufgaben, weil
sie vermeintliche Erwartungshaltungen der Her-
kunftsfamilie und Gesellschaft erfullen wollen.
Geteilte Verantwortung in der Paarbeziehung ist
ein Grundstein flr die gelingende Verbindung von
Familie und Unternehmen. Diese schon friihzeitig
einzufordern, sollte fur jede Nachfolgerin ein zen-
trales Anliegen sein.

2.5.2 Familiengriindung und Doppelrolle

Die Grindung einer Familie stellt fiir Nachfolgerin-
nen in doppelter Weise eine Herausforderung dar.
Zum einen stellt sich fur sie haufig die Frage des
geeigneten biografischen Zeitpunktes.” Nachfol-
ger und Nachfolgerinnen sind laut vorliegender
Studie beim Einstieg ins Familienunternehmen im
Durchschnitt 31Jahre alt. Damit liegen Familien-
griindung und Nachfolge biografisch eng zusam-
men. Diese Phase wird auch als ,,Rush-Hour" im
Lebensverlauf bezeichnet. Ein Lebensabschnitt, in
dem sich als Alleinstellungsmerkmal eine Vielzahl
komplexer Rollenwechsel und Entscheidungen
wie Heirat, Familiengriindung und Karriereaufbau
biindeln.

Zum anderen mussen die Frauen individuelle Wege
finden, die Unternehmensfiihrung mit den Famili-
enaufgaben zu vereinbaren.”” Geeignete Netzwerke
mussen aufgebaut werden, Strukturen im Unter-
nehmen angepasst und die Rollen in der Paarbezie-
hung ausgehandelt werden.

Dass die Herausforderung fiir Nachfolgerinnen
bezlglich der Familiengriindung hoher ist, deutet

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.

77 _Die Studie ,Weibliche Nachfolge gestern — heute — morgen* der Initiative Generation Tochter (2012) zeigt, dass weit lber die Halfte
der Nachfolgerinnen Familiengriindung fest in ihre Lebensplane integriert haben. Diese Entwicklung ist wichtig, da Kinder die Wahr-

scheinlichkeit einer familieninternen Nachfolge deutlich erhdhen.

35
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Abbildung 22: Durchschnittliche Anzahl Kinder nach Geschlecht und Generation

sich in der Verteilung der Kinderzahl an. Teilneh-
merinnen der Studie haben signifikant weniger
Kinder. In der Generation X bleibt dieser Effekt
konstant mit 1,9 Kindern bei den teilnehmenden
Mannern und 1,4 Kindern bei den befragten Frau-
en. Aullerdem haben Teilnehmerinnen der Genera-
tion X signifikant weniger Kinder (58 %) als die Teil-
nehmer (79 %). Aussagen liber die Generation Y in
Bezug auf diesen Sachverhalt sind nicht belastbar,
da die Familienplanung bei diesen Teilnehmern, die
im Schnitt erst 27 Jahre alt sind, noch nicht als ab-
geschlossen betrachtet werden kann.

Nachfolgerinnen nehmen sich eine geringere
Auszeit, verglichen mit den klassischen Elternzeit-
modellen, welche beispielsweise der Gesetzgeber
fordert. Hier ist eine Auszeit von 12 Monaten (bzw.
14 Monaten inkl. Vatermonate) pro Kind mittler-
weile nahezu Standard, iberwiegend geleistet
durch die Frauen selbst.”®

Die in der Studie befragten Teilnehmerinnen pau-
sierten beim ersten Kind im Schnitt fiinf Monate.
Mit jedem weiteren Kind nimmt die Dauer der
Auszeit tendenziell ab. Die teilnehmenden Nach-
folger dieser Studie pausierten im Durchschnitt
deutlich weniger als einen Monat beim ersten
Kind. Auch hier nimmt die durchschnittliche Dauer
der Auszeit pro Kind ab. Traditionelle Rollenmodelle
bilden sich hier deutlich ab. In dieser Studie 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 Deutsch-
land sehr verbreitet. Damit dienen 12 Monate und
mehr Auszeit pro Kind haufig als Benchmark in der
offentlichen Wahrnehmung. Fiir Familienunter-
nehmer ist das Konzept der Elternzeit jedoch oft
nur sehr bedingt anwendbar. Griinde dafur sind
die hohe Verantwortung, entstehend aus Position
und Inhaberschaft, bzw. schwierigere Ersetzbarkeit

78 _Vater nahmen im 2. Quartal 2015 durchschnittlich 4,1 Monate Elternzeit in Anspruch, Miitter 11,8 Monate. Vgl. Statistisches

Bundesamt (2015).
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in der Rolle, finanzielle Griinde, eine aufwendige
Vorbereitungsphase sowie nicht zuletzt die Mog-
lichkeit fur Unternehmerinnen und Unternehmer,
alternative Modelle umzusetzen. Hier erklart sich
die ,reduziertere Auszeit®, will man Gberhaupt von
einer Regelpause von 12 (oder 14) Monaten ausge-
hen. Es kann angenommen werden, dass Familien-
zeit und Kinderbetreuung nicht in abgegrenzten
Zeitraumen gemessen werden, sondern vielmehr
frihzeitig ein Modell der ganzheitlichen Verein-
barung von Unternehmen und Familie praktiziert
wird. Die historische Literatur spricht vom Modell
des ,ganzen Hauses“’ Ein Konzept, das die Inte-
gration von Unternehmen und Familie (teilweise
auch Bediensteten) beschreibt, wie es fiir Familien-
unternehmen lange tblich war. Aus der Beratungs-
praxis sind ahnliche Formen dieser integrativen
Verbindung von Familie und Unternehmen bei
Nachfolgerinnen bekannt. Kinderzimmer werden
im Buro eingerichtet, Mitarbeiter tbernehmen teil-
weise Betreuungsaufgaben oder Familienmitglie-
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der springen ein. Da es sich hier noch um junge
Entwicklungen handelt, liegen empirische Ergeb-
nisse noch nicht vor. Nachfolgerinnen praktizieren
also nach der Geburt eher individuelle Betreuungs-
modelle, die ihnen eine Prasenz im Unternehmen
ermoglichen.

Die Inhaberposition bietet verglichen mit einer
Festanstellung fiir die Nachfolgerinnen insgesamt
mehr Gestaltungsspielraum. Teilnehmerinnen und
Teilnehmer der Studie stimmen gleichsam der Aus-
sage zu ,Flr mich lassen sich Familie und Berufin
der Fiihrung eines Familienunternehmens besser
vereinbaren als in vergleichbarer Position im Ange-
stelltenverhaltnis®. Diese Wahrnehmung entsteht
insbesondere durch die Selbstbestimmung tiber
Zeit und Arbeitsorganisation, welche die operative
Inhaberposition mit sich bringt. So kénnen Nach-
folgerinnen individuelle Betreuungs- und Verein-
barungsmodelle aufbauen, mit deren Hilfe sie
Arbeitswelt und Familienwelt verbinden.
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Abbildung 23: Zeit fiir das Familienunternehmen in Stunden nach Geschlecht in der Generation Y

79 _Vgl. Gestrich, Krause & Mitterauer (2003).
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Die Hauptverantwortlichkeit der Frauen insbeson-
dere fur die Betreuungsaufgaben zeigt sich in der
vorliegenden Studie auch in der Verteilung von
Wochenzeit auf Familie und Unternehmen gemes-
sen am Geschlecht. Nachfolgerinnen der Genera-
tion Y ohne Kinder investieren laut eigenen Anga-
ben durchschnittlich 47 Stunden pro Woche ins
Familienunternehmen, Nachfolger mit 51 Stunden
nur unwesentlich mehr.®

Bekommen Nachfolgerinnen Kinder, verdoppelt sich
die Zeit flir Familienaufgaben von durchschnittlich
9 Stunden auf 22 Wochenstunden (vgl. Abbildung
24). Die ins Unternehmen investierte Zeit bleibt mit

47 zu 45 Stunden hingegen anndhernd gleich (vgl.
Abbildung 23). Wie im vorangegangenen Abschnitt
bereits dargestellt, zeigt sich hier die hohe Belas-
tung der Frauen angesichts der Doppelrolle, welche
unter anderem aus den traditionellen Rollenmus-
tern 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 Wochen-
stunden (von 12 auf 18 Stunden). Gleichzeit erhéht
sich aber auch die ins Unternehmen investierte Zeit
nach der Geburt von 51 Wochenstunden auf 57 Wo-
chenstunden.

mit Kindern

ohne Kinder

Manner GenY

Frauen GenY

Abbildung 24: Zeit ftir die Familie in Stunden nach Geschlecht in der Generation Y

80 _Indie Analyse wurden nur die Teilnehmenden einbezogen, die mind. zehn Wochenstunden ins Unternehmen investieren.
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Innerhalb der tradierten Rollenbilder zu agieren
bzw. den vielseitigen Erwartungen gerecht zu
werden, ist flir Unternehmerinnen oft schwierig.
Noch zumal die Mehrheit dieser Rollen grundsatz-
lich widerspriichlich sind (Mutter, Chefin, Partne-
rin, Unternehmerin, Tochter). Die Mutterrolle ist in
Deutschland gesellschaftlich nach wie vor mit zum
Teil starren Stereotypen besetzt.®' Fiir Nachfolge-
rinnen ist der Umgang mit bestehenden gesell-
schaftlichen Rollenerwartungen eine Herausforde-
rung. So sind insbesondere die Erwartungsbilder
Jfursorgliche Mutter”, ,gute Partnerin“und ,er-
folgreiche Unternehmerin“ hochst widerspriichlich
und oft nicht zu vereinen. Fiir Nachfolgerinnen ist
es daher wichtig, sich von Erwartungshaltungen

an sich selbst, aber auch von aufien abzugrenzen.
Hier geht es darum, unabhangig von bestehenden
Rollenbildern eigene Bedirfnisse und Werte zu de-
finieren und ein individuelles Konzept der Verein-
barung zu entwickeln. Strategien, wie der Aufbau
flexibler Kinder-Betreuungsnetzwerke, eine gleich-
berechtigte Partnerschaft, der Aufbau einer funk-
tionalen Managementstruktur im Unternehmen
und die regelmaRige Uberprifung von Rollen und
Verantwortungen auf Aktualitat und Zeit-Kosten-
Verhaltnis kdnnen hier unterstitzen.

2.5.3 Work-Life-Balance

Betrachtet man die vorangegangenen Generatio-
nen, nahm das Familienunternehmen eine deut-
liche Zentralstellung im Leben der Inhaber ein.
Familie und andere Bereiche mussten sich zumeist
dahinter einordnen. Diese Beobachtung wider-
spricht jedoch deutlich den Uberzeugungen, die
man der Generation Y zuschreibt. Mitglieder dieser
Generation setzen eher auf ein ausgeglichenes
Work-Life-Balance-Konzept.

Lebensbereiche wie Freunde, Hobbys und Weiter-

bildung gewinnen fiir diese Generation an Bedeu-
tung. Danach gefragt, welche Lebensbereiche

81_Vgl. Feree (2012).

welchen Stellenwert einnehmen, antworteten die
Teilnehmer der Generation 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, dass
trotz der wichtigen Rolle, die das Thema Work-Life-
Balance fur die Generation Y spielt, die Gewichtung
der Bereiche gleichbleibt und das Familienunter-
nehmen und die eigene Kernfamilie mit Abstand
die hochste Prioritat haben.

Zugleich ist fir weibliche Nachfolge eine solche
Leinseitige Zeitbiindelung” schwierig umsetzbar.
Hier ist es die Doppelrolle, die neue Modelle der
Zeiteinteilung erforderlich macht. Ausgehend

von den Forschungsergebnissen zur Generation Y
wurde in der vorliegenden Studie die Hypothese
formuliert, dass auch die Nachfolgerinnen und
Nachfolger in dieser Generation weniger Zeit ins
Unternehmen investieren. Die Daten bestatigen
dies jedoch nicht. Unabhangig von der Variable
,Generation“ erfordert die Ubernahme eines Fa-
milienunternehmens eine erhchte 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 Ar-
beitskultur pragen, welche eine veranderte Form
der Arbeitsorganisation (abseits von Prasenzkultur,
Verantwortungsbiindelung und geschlechterspezi-
fischer Rollenmodelle) vorantreibt. Hier ware un-
abhangig von Geschlecht und motiviert durch die
Generationenzugehorigkeit ein Veranderungspro-
zess initiiert worden. Anhand der Datenlage kann
dieser Zusammenhang zumindest fiir das For-
schungsfeld Familienunternehmen und Nachfolge
nicht belegt werden.®2 Fiir Nachfolgerinnen bedeu-
tet dies, dass beide Rollen — Mutter und Unterneh-
merin —ein hohes Zeitpensum beinhalten, welches
durch effiziente Strukturen und Verantwortungs-
teilung 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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3 Fazit und Ausblick

Als ein zentrales Ergebnis zeigt die Studie deutlich,
dass die Variable ,Geschlecht” als Einflussfaktor
im Rahmen der Nachfolge an Bedeutung verliert.
Nachfolgerinnen und Nachfolger treffen auf Rol-
lenbilder, Stereotypen und Strukturen, die durch
die Gesellschaft gepragt sind und in den Erwar-
tungshaltungen reproduziert werden. Sie prakti-
zieren Nachfolge also nicht qua Geschlecht unter-
schiedlich — ganz im Gegenteil. Nachfolgerinnen
und Nachfolger positionieren sich eher in unter-
schiedlicher Weise zu den bestehenden Strukturen,
auf die sie treffen.

Die Rolle der Frau befindet sich im radikalen Wan-
del. Sowohl familidr als auch beruflich ist eine
deutliche Gleichstellungstendenz zu verzeichnen.
Diese ist jedoch noch nicht in allen Bereichen um-
gesetzt. Gesellschaftliche Initiativen und kritische
Diskurse treiben das Thema aber voran. So hat die
Individualisierung nicht nur fur die Generation Y
eine pragende Bedeutung. Die Suche nach dem
Sinn und dem eigenen individuellen Lebensweg
steht als eine Art Wegweiser flr diese und die
folgenden Generationen. Auch fir Familienunter-
nehmen leitet dies einen Wandel ein. Immer mehr
Nachfolger entscheiden sich gegen die Ubernahme
des Unternehmens und streben eigene Karriere-
wege an. Muster wie das der Primogenitur verlie-
ren ihre verlassliche Orientierungsfunktion. Hier
bekommen die Tochter eine bedeutende Rolle. In-
dem sie die Fiihrung des Familienunternehmens
als Karrierechance nutzen, bieten sie gleichsam
eine Perspektive flr die Frage nach der Weiterfiih-
rung der Unternehmen — auch angesichts fehlen-
der Nachfolger. Familienzugehorig, gut qualifiziert
und vor allem begeistert und motiviert, fullen sie
immer zahlreicher die Leerstellen in den Spitzen-
positionen im Generationenwechsel des deut-
schen 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 grinden damit auch ein ganz neues Forschungs-
feld. Die Mutter als Ubergeberin der Nachfolge an
die Kinder. Bisher hat es an Fallbeispielen gefehlt,
um belastbare Aussagen dazu treffen zu konnen.
Werden die Nachfolgerinnen in einigen Jahren zu
Ubergeberinnen, kénnen Hypothesen belegt und
neue Erkenntnisse getroffen werden. Diese Ergeb-
nisse werden das Gesamtbild der Nachfolgefor-
schung erganzen und bereichern.

Die Studie zeigt auch, dass mit der weiblichen
Nachfolge neue Herausforderungen entstanden
sind. Insbesondere die Doppelrolle, die angesichts
traditioneller Rollenbilder in der Familie noch sehr
belastend fir junge Frauen ist, fordert neue Mo-
delle: So gilt es die Gleichstellung innerhalb der
Paarbeziehung starker voranzutreiben. Rollenbilder
miussen reflektiert und das neue Vater-Bild gestarkt
werden. Zahlreiche Betreuungsmodelle miissen
ausprobiert und geteilt werden. Hier ist es auch
Aufgabe der Gesellschaft, Kinderbetreuung auszu-
bauen und Barrieren —zum Beispiel fir die Griin-
dung unternehmenseigener KITAS — abzubauen.®
Nicht zuletzt erfordert die aktuelle Dimension der
Doppelrolle eine besondere Achtsamkeit der Nach-
folgerinnen flr ihre eigenen Ziele und Bedurfnisse.
Es kann nicht sein, dass sie sich die Moglichkeit be-
ruflicher Entfaltung zum Preis der Selbstaufgabe
und Uberlastung erkampfen, weil sich familiare
Rollenbilder dem Wandel verschlieBen. Bis an die-
ser Stelle eine Veranderung erzielt werden kann,
ist das Thema Partnerwahl bzw. Gestaltung der
Rollen in der Paarbeziehung wichtiger denn je.

Losen sich traditionelle Muster auf, verliert auch
die Bindung der Nachfolgegeneration an das Un-
ternehmen an Bestand. Hier ist es wichtig, in die
frihzeitige Kommunikation zu gehen und Themen
wie emotionale Bindung an das Unternehmen,
Gesellschafterkompetenz, gerechte Verteilung
sowie Ausbildung und Qualifikation aktiv zu
gestalten.

83 _ Die formalen Vorgaben lassen Unternehmerinnen und Unternehmer oft vor diesem Schritt zuriickschrecken. Ebenso sorgt die
Unterbezahlung im Berufsstand Erzieher fiir einen Mangel an guten Fachkraften.



WEIBLICHE NACHFOLGE: AUSNAHME ODER REGELFALL?

Eltern missen ihren Kindern die Moglichkeiten
aufzeigen und sie auch angesichts der Freiwillig-
keit auf dem Weg der Unternehmensiibernahme
begleiten.

Nicht zuletzt bleibt offen, ob Nachfolge und Fami-
lienunternehmen tatsachlich immun sind fir die
veranderten Werte und Ideen einer Generation Y.
In dieser Studie konnten keine Daten bestdtigt
werden, die eine Bewegung 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 Momentaufnah-
me in einem flieBenden Entwicklungsprozess dar.
Umso wichtiger wird es sein, mit anschlieBenden
Studien an die Ergebnisse anzukntipfen.
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4 Anhang

4.1 Die Methodik

Der Studie ,Weibliche Nachfolge: Ausnahme oder
Regelfall?“ liegt ein 5-stufiges Vorgehen zugrunde.

Im ersten Schritt erfolgte die Bildung von For-
schungshypothesen abgeleitet aus der bestehen-
den Literatur sowie den aktuellen Forschungsarbei-
ten der Projektleiterinnen Dr. Daniela Jakel-Wurzer
und Dr. Dominique Otten-Pappas.®

Auf dieser Grundlage wurde in der zweiten Stufe
ein Prototyp des spateren Fragebogens konzipiert.

Fur die Uberprifung der Hypothesen sowie die

weitere Optimierung des Fragebogens flihrten die

Forscherinnen im dritten Schritt neun Experten-

interviews mit Personen der Beratungspraxis und

Wissenschaft aus dem Feld Familienunternehmen

durch. Ziele dieser Befragung mittels halbstruktu-

rierter Interviews waren

® die Uberprifung bzw. Ergénzung der Hypothe-
sen durch die Praxis,

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

= die Vermeidung von blinden Flecken, wie sie
angesichts einer langeren und intensiven Aus-
einandersetzung mit einem Forschungsfeld
entstehen konnen.

Im vierten Schritt wurden die Ergebnisse der Ex-
perteninterviews ausgewertet (vgl. Abschnitt 4.3)
und die Erkenntnisse in den Fragebogen integriert.
Diese zirkuldre Anpassung des Fragebogens sicher-
te die optimale Passung zwischen Forschungsan-
liegen und Methodik. In dieser Stufe wurde der
Fragebogen erstmals durch die Zielgruppe getestet
und anhand der Riickmeldungen Uberarbeitet.

84 _Daflir verwendete Literatur ist in Teil-Referenzen aufgefiihrt.

Im funften Schritt erfolgten die finale Fertigstel-
lung und der Versand der Fragebogen an die Ziel-

gruppe.®

4.2 DieBefragung

Grundlage der Studie ist eine deutschlandweite
Befragung von Nachfolgerinnen und Nachfolgern
des Unternehmenstyps Familienunternehmen. Die
Herausforderung bestand hier insbesondere in der
Ansprache eines ausgewogenen Verhaltnisses von
Frauen und Mannern.8¢ Bezlglich der Branche, der
Unternehmensgrofe und des Alters der teilneh-
menden 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 Eigentum einer Familie
oder mehrerer Familien bzw. Familienverbanden
befindet und wenn diese aus einer unterneh-
merischen Verantwortung heraus die Entwick-
lung des Unternehmens mafgeblich bestim-
men.

= Diese Verantwortung der Unternehmerfami-
lie(n) wird entweder aus einer Flihrungs- oder
Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funktionen
heraus wahrgenommen.

Dabei spielen die Rechtsform und GroRe des Un-

ternehmens keine Rolle.

Das transgenerationale Moment ist fur Familien-

unternehmen essentiell. Bei einem Unternehmen

kann also, streng genommen, erst dann von einem

Familienunternehmen gesprochen werden, wenn

in der Familie geplant wird, das Unternehmen in

die nachste Familiengeneration weiterzugeben.

85 _Adressaten der Studie sind in einer Unternehmerfamilie geborene Nachfolgerinnen und Nachfolger: Aus Familienunternehmen

jeder GréBe und Branche, die die Ubernahme fir sich planen, sich gerade in der Ubernahmephase befinden oder diese bereits abge-

schlossen haben.

86 _Die mannliche Nachfolge ist immer noch vorherrschend in Deutschland und erzeugt daher auch in der Daten-Erhebung oft ein

Ungleichgewicht.
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Start-ups oder eigentiimergefiihrte Unternehmen
sind in diesem Sinn allein noch keine Familienun-
ternehmen.“®’

Die quantitative Befragung mittels Fragebogen
wurde im Zeitraum von Februar 2016 bis Juni 2016
elektronisch 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 ge-
nauen Beschreibung der Zielgruppe auf der ersten
Seite der Umfrage). Um eine einseitige Fokussie-
rung 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 Netz-
werke. So wurde gesichert, dass das Netzwerk der
Forscherinnen keinen dominanten Einfluss auf
die Teilnehmerauswahl, insbesondere auf deren
Geschlecht, hatte.

Insgesamt 220 Teilnehmerinnen und Teilnehmer
wurden anhand von 50 Fragen zu ihrer Nachfolge,
ihren Einstellungen und Werten sowie Punkten der
Vereinbarkeit von Inhaberschaft und Familienleben,

Beziehungsstatus und Work-Life-Balance befragt.®®

Insgesamt 17 Falle wurden als Outlier identifiziert
und aus der finalen Analyse ausgeschlossen. Damit
belief sich die Gesamtheit der Antworten auf 203.
Fir die Datenanalyse wurde das Programm Stata
14.2 verwendet. Signifikante Unterschiede wurden
durch die Anwendung von t-tests ermittelt. Hierbei
wurde durchweg ein Signifikanzniveau von p=0,05
verwendet.

Durch die hohe Vielfalt der abgebildeten Unter-
nehmen spiegeln die Ergebnisse die Bandbreite
deutscher Familienunternehmen bezliglich der
Aspekte Geschlecht (der Ubernehmer), Branche,
UmsatzgroRe und Generation wider.

4.3 Kurzzusammenfassung der
Experteninterviews

Zur Uberpriifung der Hypothesen sowie der Opti-
mierung des Fragebogens flihrten die Forscherin-
nen neun Experteninterviews mit Personen der
Beratungspraxis und Wissenschaft aus dem Feld
Familienunternehmen durch.®

Ein groBer Teil der Antworten und Erkenntnisse
dienten der Uberarbeitung und Optimierung des
Fragebogens. Darlber hinaus konnten jedoch Zu-
kunftstrends und Impulse herausgearbeitet wer-
den, die an dieser Stelle aber nicht ausfihrlich
wissenschaftlich untersucht und weitergedacht
werden konnten.

Da wir diese Gedanken und Impulse jedoch durch
aus als wichtig betrachten, haben wir sie im Fol-
genden kurz zusammengefasst.?® Die einzelnen
Themen wurden zur besseren Ubersichtlichkeit in
die Bereiche Unternehmen, Eigentum und Familie
untergliedert.

87 _Fir die Wittener Definition von Familienunternehmen siehe: http://www.wifu.de/forschung/definitionen/familienunternehmen/.
88 _Vonden 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".

90 _ Andieser Stelle sei nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dass es sich hier nicht um wissenschaftliche Ergebnisse, sondern
um subjektive Aussagen, Meinungen und Einschatzungen bezlglich der Trends der interviewten Experten handelt. Diese konnten als

Grundlage weiterfiihrender Forschung dienen.
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4 Anhang

4.3.1 Unternehmen: Verinderte Heraus-
forderungen in der Nachfolge

Das Thema Nachfolge verliert laut der Mehrheit
der befragten Experten an Selbstverstandlichkeit
und befindet sich somit stark im Wandel. So ant-
worteten sechs der neun Experten auf die Frage,
ob sich die Themen in der Nachfolge-Beratung in
den letzten zehn Jahren verandert haben, deutlich
mit ,Ja“ Folgende Themen sind fur die Nachfolge-
rinnen und Nachfolger dazugekommen bzw. stel-
len aktuell einen Schwerpunkt dar:

m Die (kritische Betrachtung der) Passung des
eigenen Lebensplans und der Option der Nach-
folge,

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

= die Beleuchtung von Alternativen zur Nach-
folge,

= die Suche nach dem Tatigkeitsfeld/Beruf/
Ausbildung ,fuir das/die ich wirklich brenne®,

m der Anstieg der Akzeptanz fiir , psychosoziale
Themen" in der Nachfolgeberatung (Familie,
Emotionen, Beziehung, Personlichkeit) sowie

® das Erwartungsmanagement und Zeitplane
sowie das Thema ,Loslassen des Ubergebers
als zentrale Herausforderung im Prozess".

Durch die Zunahme weiblicher Nachfolge ist eine
Herausbildung ,neuer Nachfolgerinnen-Typen“ zu
beobachten. Die Verifizierung dieser Beobachtung
durch weiterfiihrende Untersuchung der Tochter-
Typen® ware hier der nachste Schritt.

Ebenso griindet sich aus dem Anstieg der Zahl
weiblicher Ubernahmen als ein neues Forschungs-
feld die Betrachtung der Ubergabe von Muttern
auf Kinder.

91_ Erste Untersuchungen hierzu vgl. Jakel-Wurzer (2010).

Nachfolge durch Tochter wird nahezu einheitlich
von den befragten Experten als besondere Karriere-
chance bewertet. Insbesondere der Einstieg an

der Spitze verhindere Ubliche Barrieren und mache
Erfolge der Unternehmerinnen auf den Top-Positi-
onen sichtbar. Der Anstieg weiblicher Nachfolgen
ist in der Beratungspraxis spurbar.

Wie in der vorliegenden Studie ist auch in der Be-
ratungspraxis ein deutliches Gefalle bezuglich
Geschlecht und Studienfachwahl zu beobachten.
Sosind in der Nachfolge weniger Frauen in den
MINT-Fachern qualifiziert. Hier wird zu untersu-
chen sein, ob sich die Art der Qualifizierung der
Tochter durch die zunehmende Selbstverstandlich-
keit weiblicher Nachfolge verandert — zum Beispiel
starker auf das Unternehmen zugeschnitten wird.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass durch
die wissenschaftliche Untersuchung der Briiche in
den tradierten Mustern des Systems Familienun-
ternehmen (wie z. B. weibliche Nachfolge und ver-
andertes Familienbild) wichtige Erkenntnisse auch
Uber die Funktionsweise, Chancen und Risiken die-
ses besonderen Unternehmenstyps gesammelt
werden konnen.

Einige Experten verweisen auf die Moglichkeit des
Aussterbens des Patriarchats im Zuge veranderter
Familienbilder, Vaterrollenbilder und Fiihrungs-
stile.?2 Hier stellt sich fir die Forschung die Frage
nach den veranderten Macht- und Fiihrungsstruk-
turen in Familie und Unternehmen. Kritisch hinter-
fragt wird vor allem von der jungen Generation die
Aktualitat, Effizienz und wirtschaftliche Tragbar-
keit von Familienunternehmen als Wirtschafts-
form. Ist das Familienunternehmen ein liberholtes
Modell oder bietet es gerade angesichts stabiler
Werte und Muster Stabilitat in Zeiten steigender
Herausforderungen?

92 _In der vorliegenden Studie findet diese These besonders bei der Generation X signifikante Zustimmung und wird als zukiinftige

Entwicklung bestatigt.
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4.3.2 Eigentum: Verdnderte Herausforderungen Die Befragten bewerten das Thema Familiengriin-
in Nachfolge und Fiihrung dung fur Frauen angesichts der Doppelrolle als eine

wahrnehmbar grofer werdende Herausforderung.

Drei von neun Interviewten gaben an, den Zu- Vor allem junge Nachfolgerinnen haben haufiger

kunftstrend Trennung von Inhaberschaft und Fiih- das Bedurfnis, sich bzgl. des richtigen Zeitpunktes

rung bereits heute klar in der Praxis zu erkennen. und einer optimalen Vereinbarkeit abzusichern. Die

So stirbt laut dieser Beobachtungen das Paradigma erst steigende Anzahl weiblicher Rollenvorbilder ist

Wer besitzt, muss auch fiihren“ in den nachsten ebenfalls eine Ursache fir die Unsicherheit.

zehn Jahren aus und die Familie fungiert als reines

Kontrollorgan.® Durch die im Wandel begriffenen Vater- und Mut-
terbilder (ebenso Familienbilder), entstehen laut

In der Praxis sollten laut Ansicht der Experten der Experten neue Themenbereiche, welche die

Themen wie Vermogensiibertragung, unabhan- Forschung aufgreifen sollte.

gige Altersvorsorge, Notfallplan, Gesellschafter-

qualifikation, Familienmanagement und ,entre- Die Interviewten nehmen sehr klar veranderte

preneurial legacy“ noch mehr in den Fokus Anspriiche der jungen Generation an ein Arbeits-

genommen werden. Lebenskonzept wahr. Hier wird es ebenso Aufgabe

der Wissenschaft sein, dessen Auswirkungen auf
die Unternehmensfiihrung genauer zu untersu-
4.3.3 Familie: Veranderte Herausforderungen chen.
fiir die Unternehmerfamilie

In dieser Studie zeigen sich bereits stark veranderte
Rollenbilder bzgl. Partner- und Berufswahl. Diese
Veranderung wurde auch von den Experten wahr-
genommen. Der Einfluss dieser Rollenbilder auf
Themen wie Organisation der Familienaufgaben,
Unternehmensfiihrung oder Nachfolge wird auch
weiterhin Thema sein.

Die interviewten Experten sehen das Thema Part-
nerfindung — vor allem flir Nachfolgerinnen —als
Herausforderung. Aspekte wie tradierte Rollen-
modelle, landliche Standorte der Unternehmen,
Vermogensungleichheit und Karrierewunsch des
Mannes erschweren die Partnerfindung.

93 _ Die Studienteilnehmer stimmen der Aussage ,Der Trend geht zur Fremdgeschaftsfiihrung” mit 3,5 Punkten nur eingeschrankt zu.
Die hochste Akzeptanz findet die Aussage bei der dlteren Generation.
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