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VORWORTE

You can be what you can see:
Eine neue Generation von Nachfolgerinnen
findet eigene Wege.

Is unsere Stiftung 2020 erstmals den Frauen-
A anteil in den Geschaftsfiihrungen der 100 groR-

ten Familienunternehmen dokumentierte, pra-
sentierten sie sich als traditionsreich, aber frauenarm.
Ikonen des Unternehmertums, meist mehr als ein Jahr-
hundert alt und mit einem Fihrungsverstéandnis, das
fast ebenso alt erschien: Der Frauenanteil in den Ge-
schéaftsfiihrungen lag bei weniger als sieben Prozent.

Sechs Jahre spater hat sich der Anteil in etwa ver-
doppelt. Das ist noch immer haarstraubend wenig, aber
es ist doch etwas Bewegung hineingekommen. Man
kdnnte sagen: gerade noch rechtzeitig. Familienunter-
nehmen in zweiter, vierter oder sechster Generation
sind Anpassungskiinstler, sie haben Jahrzehnte (ber-
lebt, weil sie immer rechtzeitig die Zeichen der Zeit
erkannt und genutzt haben - das ist ihre Starke.

Immer seltener gehen heute Familienmitglieder ins
aktive Management des Unternehmens, meist steuern
sie inzwischen aus den Gesellschafter- und Kontroll-
gremien heraus.

Die vorliegende Studie dokumentiert: In der Wahrneh-
mung der Unternehmerfamilien ist die groBte Heraus-
forderung ,speziell fiir Téchter” die Doppelverantwor-
tung fir Familie und Unternehmen und die daraus
resultierenden Implikationen. Dabei ist die Doppelver-
antwortung der Sohne de facto dieselbe, nur wird sie
bei ihnen in der Regel nicht als besondere Herausforde-
rung wahrgenommen. Diese unterschiedlichen Erwar-
tungen an mannliche und weibliche Nachfolger sind
subtil, aber offenbar sehr wirksam.

Die insgesamt riicklaufige Nachfolgebereitschaft
kénnte im Ubrigen ein Hinweis darauf sein, dass auch
mannliche Nachfolger die Herausforderungen der Dop-
pelverantwortung durchaus starker spiiren als die vor-
hergehende Generation — und moglicherweise auch
starker, als es die Familie voraussetzt.

Und so erfordern neue Zeiten moglicherweise auch
neue Fihrungsmodelle, die das alte Bild eines allein
verantwortlichen Familienmitglieds hinter sich lassen.

Die neue Generation von Nachfolgerinnen, die seit eini-
gen Jahren offentlichkeitswirksam auf die Bihne tritt,
zeigt sich hier recht kreativ.

Frauen, die nicht nur hervorragend ausgebildet, son-
dern auch sehr gut untereinander vernetzt sind. Sie
tauschen sich aus und unterstiitzen sich — selbstbe-
wusst, kommunikationsstark und mit einem eigenen
Verstandnis von Fiihrung. Antje von Dewitz etwa, die
sich entschieden hat, die Verantwortung, die ihr Vater
noch allein getragen hatte, mit anderen Fiihrungskraf-
ten zu teilen und dariiber hinaus etwa die Halfte der
Fiihrungspositionen im Unternehmen an Frauen zu ver-
geben. Oder Geschwisterpaare wie Alicia und Nicolas
Lindner von Annemarie Bérlind, Anna Weber und Jan
Weischer von Baby One, Bonita und Wolfgang Grupp
von Trigema oder Elena und Franz von Metzler vom
Bankhaus Metzler: Sie hebeln lang gehegte Glaubens-
sdtze wie ,es kann nur einen Nachfolger geben” aus
und Gbernehmen einfach in unterschiedlichen Konstel-
lationen gemeinsam Fiihrungsverantwortung.

Ein groRer Teil der deutschen Familienunternehmen
steht jetzt vor dem Generationswechsel. Das ist auch
eine Chance, dass sich mehr Unternehmerfamilien
entscheiden, die Unternehmensfiihrung einer Nach-
folgerin anvertrauen und dass noch mehr potenzielle
Nachfolgerinnen sich entscheiden, Verantwortung zu
Ubernehmen.

Zweierlei wird dabei wichtig sein: Dass Unternehmer-
familien an S6hne und Tochter dieselben Erwartungen
stellen. Und dass es gelingt, fiir Manner und Frauen
individuell tragfahige und zeitgeméafe Fihrungsstruk-
turen und Modelle zu finden.

Fir langjahrige Familienunternehmen eigentlich ,busi-
ness as usual”: Alles muss sich dandern, damit alles blei-
ben kann, wie es ist.

Dr. Wiebke Ankersen
Geschaftsfihrerin der AllBright Stiftung gGmbH



as Familienunternehmen erfolgreich macht,
W ist in meinen Augen die Balance zwischen

Kontinuitdat und Offenheit. Insbesondere,
wenn es um die Nachfolge geht, wird Offenheit fir
Potenziale zu einem wichtigen Erfolgsfaktor, der die
Zukunftsfahigkeit eines Familienunternehmens wesent-
lich beeinflusst. Oder wie mein UrgroRvater, der Griin-
der von Merz, fragen wiirde ,Was wird gebraucht?”. In
Bezug auf Nachfolgeregelungen mit Tochtern wiirde
ich ihm heute antworten: Vor allem Offenheit, Gemein-
schaft und Mut.

Wir brauchen in der Nachfolge eine Offenheit fiir
Potenziale und es ware unklug, hier die Potenziale von
Frauen nicht zu nutzen. Gerade in Familienunterneh-
men mit Geschaftsmodellen, bei denen Kunden und
Kundinnen direkt angesprochen werden, ist der weib-
liche Blick von groBem Wert, werden doch mehr als
50 % aller typischen Konsumausgaben von Frauen ver-
antwortet. Deshalb ist ein familienfreundlicher Um-
gang mit Frauen in der Nachfolge ein Schlissel, um die
Zukunft von Familienunternehmen und zugleich, was
ja auch nicht ganz unerheblich ist, die der Familie zu
sichern. Es lohnt sich also, ein Neudenken von Fiihrung
einzufordern.

Als ich mich auf den Weg in die Nachfolge begab,
hatten meine Vorganger eine solche Offenheit bewie-
sen, indem sie den Wechsel vom patriarchalen zum
teamgefiihrten Unternehmen bereits umgesetzt hat-
ten. Heute fiihrt die Familie das Unternehmen nicht
mehr operativ, sondern durch Gremien. Neben diesem
Wandel besteht Kontinuitat darin, dass wir als Merz-
Familie weiterhin die Letztentscheidenden sind und
bleiben werden. Die Arbeit im Team hat zudem viele
Vorteile, da wir unsere Kompetenzen und Perspektiven
optimal ergénzen und unsere Aufgaben nach Starken
verteilen kdnnen.

Die Lebenswege von Frauen verlaufen oft anders als
traditionelle CEO-Lebenslaufe, und das nicht nur, weil
wir Miitter werden kénnen. Die Wege von Toéchtern sind
dariiber hinaus von anderen Vorbildern und Erwartun-
gen geprégt als die der Sohne. Zweifelsohne ein wichti-
ges Standbein in Familienunternehmen, agieren Frauen
hier oft eher im Hintergrund. Sich Uber die eigenen
Erfahrungen mit Gleichgesinnten auszutauschen und
sich durch Coaching zu stérken, sind fiir mich person-
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lich wesentliche Kraftquellen auf dem Weg in meine
Rolle gewesen. Auf der anderen Seite liegt es an denen,
die libergeben, zu einer fiir Wandel offenen Firma und
gegenseitiger Feedbackkultur beizutragen.

Familienunternehmen haben bei der Nachfolge viele
Freiheitsgrade, die wir nutzen sollten. Um die Poten-
ziale der Tochter freizusetzen, ist es wichtig, dass wir
unterschiedlichen Lebensldufen und -entwiirfen offen
gegeniiberzustehen und wie wir notwendige fachliche
wie personliche Kompetenzen definieren. Welche Rol-
len und Wege in eine Nachfolge sind fiir die Beteiligten
denkbar und machbar? Viele Frauen in Familienunter-
nehmen fiihren durch Gremienrollen, da sie diese oft
flexibler gestalten und mit einem zweitem Job oder
der Familie vereinbaren kdnnen.

Ein gutes Onboarding ist in meinen Augen der we-
sentliche Erfolgsfaktor im Nachfolgeprozess. Ich bin
nach zehn Jahren in den USA, einem Hintergrund als
Germanistikprofessorin und einer Kindheit mit dem
einstigen Patriarchen in den Nachfolgeprozess einge-
treten. Dazu entwickelten Beirat und die damaligen drei
Familiengeschaftsfiihrer ein Programm fiir meine per-
sonliche und fachliche Weiterentwicklung. Mein ,An-
derssein” ist dabei ein wesentlicher Teil meines Bei-
trags, denich leisten kann. Eine Nachfolgerin macht in
jedem Meeting und in jedem Team einen Unterschied,
weil sie eine zusatzliche, bisher haufig nicht beriick-
sichtigte, Perspektive aufzeigt.

AbschlieBend mein Rat an alle Frauen, die diesen
Weg gehen wollen: Sucht Euch ein Netzwerk, baut Euch
eine Gemeinschaft aufRerhalb des Mikrokosmos Eures
Familienunternehmens auf. Ein Kreis an Gleichgesinn-
ten, die die Themen von Familienunternehmen kennen
und zugleich nichts mit der eigenen Situation zu tun
haben, ist Gold wert. Nichts hat mir wahrend des Nach-
folgeprozesses so viel Kraft, Inspiration und Mut gege-
ben wie meine Mitstreiterinnen. So ein Sicherheitsnetz
gibt viel Kraft, denn es braucht (manchmal) einen lan-
gen Atem und viel Uberzeugungsarbeit. Hier hat mich
stets ein Leitsatz meines UrgroRvaters inspiriert: ,Ver-
traue dir selbst, sei besser, sei anders!” oder um es in
meinen Worten abzuschlieRen: Sei mutig!

Dr. Dania Hiickmann
Managing Director der Merz Holding GmbH & Co. KG



1| ZENTRALE ERGEBNISSE

nsere im Jahr 2025 durchgefiihrte Umfrage
U unter 266 Mitgliedern von Unternehmerfami-

lien — deren Ergebnisse vorliegend in einem
kompakten Ergebnisbericht zusammengefasst sind' -
gibt aufschlussreiche Erkenntnisse tiber Wahrnehmun-
gen, Fortschritte und bestehende Barrieren in der Un-
ternehmensnachfolge von Toéchtern. Die Studie zeigt
insgesamt ein positives Bild. 84 % der Teilnehmenden
an der Umfrage geben an, dass in ihren Familien das
Prinzip ,Kompetenz vor Geschlecht” verfolgt wird, wo-
durch Tochter und Séhne in der Vorbereitung auf die
Nachfolge gleichermalen beriicksichtigt werden. Den-
noch zeigt die Studie auch spezifische Herausforde-
rungen, denen Tochter im Prozess der Nachfolge be-
gegnen. Die Haupterkenntnisse der Studie lassen sich
kurz und biindig wie folgt zusammenfassen:

© 66 % der befragten Personen schéatzen die Chancen
flir Tochter und Séhne als (nahezu) gleich ein, wah-
rend 23 % sie als (nahezu) ungleich bewerten, vor
allem zum Nachteil der Téchter.

© Personliches Interesse und Engagement (78 %), fach-
liche Qualifikationen (73 %), Flihrungserfahrung au-
Rerhalb des Familienunternehmens (32 %) sowie Ak-
zeptanz durch Mitarbeitende und Kundschaft (22 %)
sind die wichtigsten Kriterien fiir die Auswahl der
Nachfolger.

© Insgesamt nehmen Manner haufiger als Frauen die
positive Entwicklung wahr, dass sich die Einstellung
zu Tochtern in der Unternehmensnachfolge in den
letzten 10 bis 15 Jahren geandert hat. 43 % der Man-
ner geben an, dass die Einstellung deutlich positiver
geworden ist, wahrend dieser Anteil bei den Frauen
(25 %) geringer ausfallt. Demgegeniiber geben 45 %
der Frauen an, dass es ,keine wesentliche Verande-
rung” gegeben habe.

© Wihrend bei 56 % der Teilnehmenden tiber die Nach-
folge sehr offen und transparent gesprochen wird,
ist bei 40 % die Kommunikation hieriiber problem-
behaftet: So gibt es bei 20 % hierzu eine tabuhafte
Kommunikation und 20 % blenden das Thema mehr
oder weniger aus.

© Tochter stehen vor spezifischen Herausforderungen,
die gezielt bearbeitet werden miissen:

e Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie (81 %),
partnerschaftliche Herausforderungen (53 %) und
branchenspezifische Hirden (z. B. in méanner-
dominierten Branchen) (42 %) stellen die groiten
Herausforderungen fiir Tochter dar.

e Die Vereinbarkeit von Familie und Unterneh-
mensfihrung wird vor allem durch zeitliche Be-
anspruchung (79 %), Kinderbetreuung (61 %)
sowie Schwangerschaft und Elternzeit (52 %) er-
schwert.

e Die Partnerwahl (61 %) sowie die Vereinbarkeit
der eigenen Rolle mit der Karriere des Partners
(64 %) werden als zusétzliche Hiirden genannt.

© Unterstlitzende MaBnahmen sind unverzichtbar:
Homeoffice-Moglichkeiten (65 %), flexible Arbeits-
zeiten (62 %) und eine familienfreundliche Unter-
nehmenskultur (51 %) werden als zentrale unter-
stiitzende MaRnahmen fir Tochter in der Nachfolge
benannt. Immerhin knapp ein Drittel sieht zudem
eine geteilte Fiihrungserfahrung (30 %), eine Unter-
stiitzung bei der Kinderbetreuung (29 %) und die
Berlicksichtigung der Vereinbarkeitsthematik in
der Familienstrategie (26 %) als unterstiitzend an.

© Der Anteil der Frauen, die Vorbilder (andere Unter-
nehmerinnen und Nachfolgerinnen) als sehr wich-
tig einstufen, liegt mit 40 % deutlich tGber dem ent-
sprechenden Anteil der Manner mit 12 %.

© Als positive Auswirkung von weiblichen Mitgliedern
der Unternehmerfamilie in der Nachfolge werden
genannt:

e Neue Perspektiven in strategischen Entscheidun-
gen (56 %)

e Verbesserte AuRenwirkung des Unternehmens
(39 %)

e Verbessertes Arbeitsklima (38 %)

' Die Vollstudie finden Sie entweder iiber den QR-Code auf Seite 22 oder unter folgendem Link: https://www.wifu.de/bibliothek/toechter-nachfolge/



2 | FORSCHUNGSFRAGEN UND ZIELSETZUNG
DER UNTERSUCHUNG

ie Nachfolgeproblematik in Familienunterneh-
D men stellt eine der zentralen Herausforderun-

gen der deutschen Wirtschaft dar. Bis 2029
streben 436 000 Familienunternehmen eine Nachfolge
an. Wer das Unternehmen ibernimmt? Das ist in vie-
len Féllen noch unklar. Zwar treten immer 6fter Tochter
als Nachfolgerinnen in die FuBRstapfen ihrer (meist
noch) Véter und sichern somit erfolgreich die ,Enkel-
fahigkeit” der Traditionsunternehmen, dennoch gibt
es immer noch mehr méannliche als weibliche Unter-
nehmensnachfolger, insbesondere bei mittelgroen bis
groflen Familienunternehmen. So zeigen aktuelle Zah-
len, dass in der Geschéaftsfiihrung der 100 groBten
Familienunternehmen Deutschlands 12,6 % Frauen ver-
treten sind, wohingegen Frauen in der Geschaftsfiih-
rung von DAX-Unternehmen 19 %2 ausmachen.

Frauen sind also weiterhin in den Top-Fiihrungsposi-
tionen in Familienunternehmen unterrepréasentiert, ob-
wohl sie immer mehr Verantwortung in Fiihrungsposi-
tionen oder anderen Positionen in Familienunterneh-
men Ubernehmen und auch medial sichtbarer werden.
Doch Diskussionen in spezifischen Netzwerken wie bei-
spielsweise dem Verband der Unternehmerinnen (VdU)

zeigen, dass noch viele grundlegende Fragestellungen
ungelost sind. Fragen wie beispielsweise die bis vor we-
nigen Jahren ungeregelte Elternzeit fiir Organvertrete-
rinnen (Vorstandinnen einer AG bzw. Geschaftsfiihre-
rinnen einer GmbH) haben es weiblichen Nachfolgern
deutlich erschwert, den Weg in eine Fihrungsposition
zu finden und sie zu motivieren, eine Unternehmens-
nachfolge in Betracht zu ziehen bzw. als Berufung an-
zusehen.

Basierend auf den eingangs skizzierten besonderen
Problemstellungen fiir Nachfolgerinnen in Kombina-
tion mit der allgemeinen Problematik einer riicklau-
figen Nachfolgebereitschaft in deutschen Familienun-
ternehmen ist es Ziel dieser Untersuchung herauszu-
finden, wie Mitglieder von Unternehmerfamilien der
Entwicklung von Frauen in der Nachfolge derzeit be-
gegnen. Dabei mochten wir identifizieren, welche Fort-
schritte und welche Barrieren bestehen, um praktische
Handlungsoptionen fiir Unternehmerinnen, Unterneh-
men und ihre Stakeholder sowie fiir Politik und Gesell-
schaft abzuleiten. Die Studie untersucht somit folgen-
de Forschungsfragen:

© Wie erleben insbesondere die weiblichen Mitglieder von Unternehmerfamilien die Herausforderungen

der Unternehmensnachfolge?

© Inwieweit haben sich dabei spezifische Denk- und Handlungsmodelle innerhalb der Familien verandert
- und wie lassen sich die gewonnenen Erkenntnisse in konkrete Handlungsempfehlungen tibersetzen?

2 Vgl. AllBright Stiftung (2024).



3 | ZUR METHODIK

m die Forschungsfrage zu beantworten, wurde

ein standardisierter Online-Fragebogen entwi-

ckelt, welcher erstmalig am 30. Juli 2025 und
letztmalig am 21. November 2025 per E-Mail an die
Mitglieder des Netzwerks der WIFU-Stiftung sowie des
VdU geschickt wurde.® Der Fragebogen umfasste ins-
gesamt sieben Teile zu relevanten Themen in diesem
Feld:

Nachfolgesituation im Unternehmen
Einstellung zu weiblicher Nachfolge

Erziehung und Vorbereitung auf die Nachfolge
Herausforderungen fiir Nachfolgerinnen
Unterstiitzende MaBnahmen und Best Practices
Ausblick und personliche Erfahrungen
Allgemeine Angaben zur Person, zum Unter-
nehmen und zur Familie

NoasrownhN=

Abbildung 1:
Befragte nach Geschlecht

Wahrend einige Fragen nur eine einzelne Antwort zu-
lieBen, konnten andere durch Mehrfachnennungen be-
antwortet werden. Dariiber hinaus boten offene Fragen
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Moglichkeit,
ihre eigene Perspektive darzulegen. Insgesamt ergibt
sich daraus ein Datensatz, der iberwiegend quantita-
tive Daten mit ergdnzenden qualitativen Informationen
kombiniert. Insgesamt haben 266 Mitglieder aus Unter-
nehmerfamilien den Fragebogen beantwortet, 83 % der
Befragten waren weiblich, 17 % méannlich.*

n =266
M Frauen M Manner

3 An dieser Stelle mochten wir uns sehr herzlich fiir die Unterstiitzung des Verbands der Unternehmerinnen (VdU) bei der Gewinnung von Teilnehmerinnen an der
Studie und insbesondere bei der Présidentin Christina Puello und der Geschéftsfiihrerin Evelyne de Gruyter bedanken.
4 Methodik, Sample und Clusteranalyse werden in der Langfassung der Studie ausfiihrlich dargelegt.



4 | AUSGEWAHLTE EINZELERGEBNISSE

1. NACHFOLGEMODELLE

as familieninterne Nachfolgemodell streben
D 56 % der befragten Personen an und/oder set-

zen dieses bereits um. Uberraschend ist, dass
nur 8 % eine externe Nachfolge in Betracht ziehen und
nur 5 % die externe Nachfolge durch einen Verkauf um-
setzen. 16 % der Familienunternehmen sehen ein ge-
mischtes Modell als beste Wahl.®* Das gemischte Mo-
dell stellt eine bereits vielfach praktizierte Losung dar,
die es Tochtern ermdglicht, die Unternehmensnach-
folge mit der Mutterrolle zu vereinbaren und dadurch
die entstehende Doppelbelastung zu reduzieren. Kom-
binieren wir die Antworten zur familieninternen Nach-

Familieninterne Nachfolge @R
Gemischtes Modell @)
Noch nicht entschieden @B

Externe Nachfolge durch Fremdmanagement
bei Erhalt des Familienbesitzes

@®;s

Externe Nachfolge durch Verkauf

Abbildung 2:

folge und dem gemischten Modell, ergibt sich, dass in
72 % der Unternehmensnachfolgen Familienmitglieder
beteiligt sind oder werden sollen (siehe Abb. 2).

Dies bedeutet, dass Nachkommen aus der Unterneh-
merfamilie immer noch als die Hauptressource fiir die
Fortsetzung der unternehmerischen Aufgabe angese-
hen werden. Der offenbar ungebrochen hohe Wille, das
Unternehmen in die ndchste Generation zu iberfiihren
(was nach unserem Verstdndnis den Wesenskern des
Familienunternehmens darstellt), fihrt also zu der un-
bedingten Notwendigkeit, geeignete Nachfolger und
Nachfolgerinnen fiir das Familienunternehmen zu fin-
den und gezielt auszubilden.

n=222

Welches Nachfolgemodell wird/wurde in Ihrem Unternehmen angestrebt oder umgesetzt?

5 Wir verstehen darunter eine Kombination aus familieninterner Nachfolge und einem familienexternen Management; vgl. Meier, Riisen & Portz (2025).
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2. AUSWAHLKRITERIEN

ie Erhebung zeigt ein grundsatzlich positives
D Bild zur Gleichberechtigung von Séhnen und

Tochtern in der Nachfolge (siehe Abb. 3). Die
Position in der Geschwisterreihe (7 %) und das Ge-
schlecht (4 %) werden als unwichtigere Kriterien fiir die
Auswahl eines Nachfolgers oder einer Nachfolgerin
angesehen. Personliches Interesse und Engagement
(78 %), fachliche Qualifikationen (73 %), Fiihrungserfah-
rung auRerhalb des Familienunternehmens (32 %) so-
wie Akzeptanz durch Mitarbeitende und Kundschaft
(22 %) sind hingegen die wichtigsten Kriterien fir die
Auswahl der Nachfolger.

Personliches Interesse und Engagement  (@&R3

Fachliche Qualifikation @E&EA

Fiihrungserfahrung auferhalb 32

o %
des Familienunternehmens >

Akzeptanz durch Mitarbeitende 22

und Kundschaft %

Sonstiges @ER
Familidre Situation (Partner/in, Kinder) @R

Position der Geschwisterreihe @&

Geschlecht 4%

Abbildung 3:

n = 196; Mehrfachnennung méglich

Welche Kriterien sind/waren bei der Auswahl des Nachfolgers/der Nachfolgerin am wichtigsten?



3. EINSTELLUNGSWANDEL

ie hat sich die Einstellung zu Téchtern in der
W Nachfolge in den letzten 10 bis 15 Jahren

verandert (siehe Abb. 4)? Auf der einen Seite
scheint es so zu sein, dass immer mehr Tochter Ver-
antwortung in Fiihrung und Eigentum in Familienunter-
nehmen ibernehmen. Unsere Daten zeigen allerdings,
dass dies nicht gleichzeitig bedeutet, dass vollstandige
Chancengleichheit gegeben ist. 43 % der Manner ge-
ben an, dass die Einstellung deutlich positiver gewor-
den ist, wahrend dieser Anteil bei den Frauen mit 25 %
geringer ausfallt. Auch die Antwort ,etwas positiver
geworden” wird haufiger von Mannern (25 %) als von

Ja, deutlich positiver geworden

43 %

12%

Ja, etwas positiver geworden
25%

45 %
28 %

Keine wesentliche Veranderung

[ KR
[ KRS

16 %

3%

Eher negativer geworden

Kann ich nicht beurteilen

Abbildung 4:

4 | AUSGEWAHLTE EINZELERGEBNISSE

Frauen (12 %) genannt. Insgesamt nehmen Mé&nner so-
mit haufiger eine positive Entwicklung wahr. Dem-
gegeniiber geben 45 % der Frauen an, dass es ,keine
wesentliche Verdanderung” gegeben habe, wahrend die-
ser Anteil bei den Mannern mit 28 % niedriger liegt.

n=194
M Frauen M Manner

Hat sich die Einstellung zu Tochtern in der Nachfolge in lhrer Familie in den letzten 10-15 Jahren verandert?

11
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m nachzuvollziehen, warum Tochter zwar ver-

4. THEMATISIERUNG IN DER FAMILIE
U starkt in den Nachfolgeprozess einbezogen

werden, aber immer noch 45 % der Frauen so-
wie 28 % der Manner angeben, dass sie keine wesent-
liche Veranderung sehen kdnnen, lohnt sich ein Blick
auf die Frage: Wie wurde die Nachfolge im Familien-
unternehmen thematisiert und wie wurden weibliche
Familienmitglieder in den Prozess miteingebunden?
Abbildung 5 zeigt deutlich, dass das Thema Nachfolge
bei 56 % der Befragten offen thematisiert wurde, es
aber immer noch Tabuthemen gibt (20 %), das Thema
sogar weitestgehend vermieden (11 %) oder nur nach
Bedarf behandelt wird (9 %). Z&hlt man dies zusam-
men, kommt man auf 40 % der Befragten, bei denen

das Thema Nachfolge nur unzureichend aufgegriffen
wird oder wurde.

Ja, sehr offen und transparent

Eher ja, aber mit gewissen Tabus

Nein, das Thema wurde
weitgehend vermieden

Eher nicht, nur bei dringendem Bedarf

[ X3

Weil} nicht

Abbildung 5:

Bereits wahrend des Aufwachsens von Séhnen und
Tochtern werden aber erste richtungsweisende Impulse
fir oder gegen eine innerfamilidre Unternehmens-
nachfolge gesetzt. Insbesondere fiir heranwachsen-
de Tochter stellt sich die Frage, welche Rolle ihnen im
Familienunternehmen zugeschrieben wird: die einer
ambitionierten potenziellen Nachfolgerin oder jene
einer Frau, die vor allem familidre Kontinuitat sichert?
Die Auseinandersetzung mit dem eigenen Selbstver-
standnis, den personlichen Lebensentwiirfen sowie
den Erwartungen des familidren und betrieblichen
Umfelds erfordert Zeit, Offenheit und mitunter auch
externe Unterstiitzung, um widerspriichliche Anforde-
rungen reflektieren und einordnen zu kdnnen.®

11

n=216

Wurde das Thema Nachfolge in lhrer Familie friihzeitig und offen thematisiert?

© Vgl. Riisen & Nadler (2022).



it welchen konkreten Herausforderungen ha-

5. HERAUSFORDERUNGEN
ben Tochter in der Nachfolge zu kdmpfen?

M Was hindert sie daran, eine Nachfolge anzu-

treten bzw. was belastet ihre aktuelle Position als Un-
ternehmensnachfolgerin? Abbildung 6 zeigt diese auf:
Mit 81 % wird die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
mit deutlichem Abstand am h&ufigsten genannt und
unterstreicht, dass die Doppelrolle aus unternehme-
rischer Verantwortung und familidren Verpflichtungen
als zentrale Hirde wahrgenommen wird. An zweiter
Stelle stehen partnerschaftliche Herausforderungen
(53 %). 42 % der Befragten sehen branchenspezifische

Vereinbarkeit von Beruf und Familie §ikA

Partnerschaftliche Herausforderungen (EXR

Branchenspezifische Hiirden 42

L)
A 1 %
(z. B. in mannerdominierten Branchen) .

Fehlende Rollenvorbilder EiRA

Standortfaktoren 30 %
(z. B. Riickkehr in lédndliche Region) .
Akzeptanz durch 29

Belegschaft / Fiihrungskréafte
Akzeptanz durch

Kunden / Geschéftspartner 2

Akzeptanz innerhalb der Familie (g3

(-]

Sonstiges %

Abbildung 6:

4 | AUSGEWAHLTE EINZELERGEBNISSE

Hirden (z. B. in mannerdominierten Branchen) als dritt-
groRte Herausforderung an. Weitere relevante Faktoren
sind fehlende Rollenvorbilder (31 %) sowie Standort-
faktoren, wie etwa die Riickkehr in landliche Regionen
(30 %). Auch die Akzeptanz durch die Belegschaft oder
Fiihrungskrafte wurde von 29 % der Befragten als Her-
ausforderung genannt. Eine geringere, aber dennoch
relevante Bedeutung kommt der Akzeptanz durch Kun-
den oder Geschéftspartner sowie der Akzeptanz inner-
halb der Familie zu, die jeweils von 22 % der Befragten
genannt wurden.

n = 178; Mehrfachnennung méglich

Welche der folgenden Herausforderungen sehen Sie speziell fiir Tochter in der Nachfolge?

13
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6. VEREINBARKEIT VON
BERUF UND FAMILIE

ruf und Familie fiir Téchter in der Nachfolge so

schwierig (siehe Abb. 7). 79 % der Befragten
nennen vor allem die zeitliche Belastung in der Fiih-
rungsposition. An zweiter Stelle folgt die Kinderbetreu-
ung (61 %) und mehr als die Halfte der Befragten (52 %)
sehen zudem Schwangerschaft und Elternzeit als we-
sentliche Herausforderung an. Ferner werden die man-
gelnde Unterstiitzung durch den Partner (35 %) sowie
die Erwartungshaltung der Familie (29 %) und fehlende
flexible Arbeitsmodelle (18 %) genannt.

D och was genau macht die Vereinbarkeit von Be-

Zeitliche Belastung der Fiihrungsposition @ARA
Kinderbetreuung  (CILE

Schwangerschaft und Elternzeit §Z2&A

Mangelnde Unterstiitzung durch

den Partner 35%

Erwartungshaltung der Familie @Ak
Fehlende flexible Arbeitsmodelle @k:RA

Sonstiges &4

Abbildung 7:

n = 178; Mehrfachnennung méglich

Welche Aspekte der Vereinbarkeit von Familie und Unternehmensfiihrung sehen Sie als besonders

herausfordernd fiir Nachfolgerinnen?



7. ASPEKTE BEI DER PARTNERWAHL

bbildung 8 zeigt, welche Aspekte bei der Part-
A nerwahl eine Rolle spielen.” Am hé&ufigsten

(79 %) wird das Verstédndnis fiir die Anforde-
rungen eines Familienunternehmens genannt. Eben-
falls wichtig sind die eigenen beruflichen Ambitionen
und deren Vereinbarkeit, die von 65 % als relevanter
Faktor angegeben werden. Mehr als die Hélfte der Teil-
nehmerinnen (55 %) nennt zudem die Bereitschaft, ge-
gebenenfalls zuriickzustecken, als wichtigen Aspekt.
40 % messen der finanziellen Unabhangigkeit Bedeu-
tung bei, wahrend 27 % die Akzeptanz durch die Familie
als relevant erachten. Demgegeniiber spielen traditio-
nelle Rollenbilder mit 15 % eine deutlich geringere Rolle.

Verstandnis fiir die Anforderungen

X o 79 %
eines Familienunternehmens

Eigene berufliche Ambitionen 65 %
und deren Vereinbarkeit

Bereitschaft, ggf. zuriickzustecken (GEEA
Finanzielle Unabhangigkeit €k
Akzeptanz durch die Familie (@444

Traditionelle Rollenbilder @ERA

Sonstiges 5%

Abbildung 8:

Welche der folgenden Aspekte spielen bei Ihrer Partnerwahl eine Rolle?

7 Diese Frage war eine Filterfrage nur fiir Tochter.

4 | AUSGEWAHLTE EINZELERGEBNISSE

n = 136; Mehrfachnennung méglich
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8. MASSNAHMEN ZUR UNTERSTUTZUNG

ochter konnen, sowohl in ihrer aktuellen Rolle

I als auch auf dem Weg hin zu einer Fiihrungs-
position, konkret unterstiitzt werden (siehe

Abb. 9). Am hé&ufigsten werden strukturelle Flexibilisie-
rungsinstrumente genannt, wie Homeoffice-Mdglich-
keiten (65 %) und flexible Arbeitszeiten (62 %). Gleich-
zeitig hilft eine familienfreundliche Unternehmenskul-
tur (51 %), die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu

Homeoffice-Madglichkeiten (GERA
Flexible Arbeitszeiten &

Familienfreundliche Unternehmenskultur &1EA

Geteilte Fiihrungsverantwortung 30

(z. B. Co-CEO-Modell) &

Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung (AR

Beriicksichtigung der Vereinbarkeitsthematik 26

L)
. e . %
in der Familienstrategie .

Keine speziellen MaBnahmen @g#%A

Mentoring-Programme

speziell fiir weibliche Fiihrungskrafte R

Sonstiges 3%

Abbildung 9:

erleichtern. Diese MalRnahmen stellen die zentralen
Unterstiitzungsinstrumente dar und zielen primér auf
die zeitliche und rdumliche Entlastung von Nachfolge-
rinnen ab. Weiterhin zeigen die Ergebnisse, dass die
geteilte Fiihrungsverantwortung, etwa in Form eines
Co-CEO-Modells, mit 30 % an vierter Stelle steht und
somit als eine mogliche Losung zur Erleichterung der
Unternehmensnachfolge von Téchtern angesehen wer-
den kann.

n = 165; Mehrfachnennung méglich

Welche der folgenden MalRnahmen gibt es in lhrem Familienunternehmen zur Unterstiitzung

von Nachfolgerinnen?



9. AUSWIRKUNGEN AUF DAS
FAMILIENUNTERNEHMEN

bschlieRend zeigt Abbildung 10 die wahrge-
A nommenen Auswirkungen, wenn Frauen aus

der Familie in Flihrungspositionen tatig waren
oder sind. Am h&ufigsten wird mit 56 % angegeben,
dass sich neue Perspektiven in strategischen Entschei-
dungen ergeben. Ebenfalls hdufig genannt werden eine
verbesserte AuBenwirkung des Unternehmens (39 %)
sowie ein verbessertes Arbeitsklima (38 %). Diese Er-
gebnisse deuten darauf hin, dass weibliche Fiihrung
nicht nur interne Entscheidungsprozesse, sondern auch
die Unternehmenskultur und externe Wahrnehmung
positiv beeinflusst. Ein Viertel der Befragten (25 %) sieht
einen besseren Zugang zu weiblichen Talenten auf dem
Arbeitsmarkt als Folge weiblicher Fiihrung innerhalb
der Familie. 19 % geben an, dass es mehr weibliche
Fihrungskrafte auch auRerhalb der Familie gibt.

4 | AUSGEWAHLTE EINZELERGEBNISSE

Chen Emocheidungen
strategischen Entscheidungen i

Verbesserte AuBenwirkung o
des Unternehmens
Verbessertes Arbeitsklima
Besserer Zugang zu weiblichen Talenten
am Arbeitsmarkt >
Mehr weibliche Fiihrungskrafte
auch auBerhalb der Familie >

Keine besonderen Auswirkungen

Negative Auswirkungen 2%

Abbildung 10:

n = 162; Mehrfachnennung méglich

Welche Auswirkungen hatte es auf lhr Unternehmen, wenn Frauen aus der Familie in Fiihrungspositionen

tatig waren/sind?
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5 | HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

ie Erkenntnisse unserer Studie zeigen zweier-
D lei: Tochter stellen in Zeiten einer allgemein

abnehmenden Nachfolgebereitschaft ein enor-
mes Ressourcenpotenzial fiir die Unternehmensnach-
folge in deutschen Familienunternehmen dar. Gleich-
zeitig wird sichtbar, dass Tochter offenbar noch un-
zureichend als diese Ressource wahrgenommen und
gefordert werden. Vor diesem Hintergrund sind folgen-
de Fragen zu stellen: Wie kann sichergestellt werden,
dass Tochtern die gleichen Chancen eingerdaumt wer-
den wie mannlichen Familienmitgliedern? Und wie kon-
nen sie ihre Nachfolgesituation gestalten und einen
eigenen Weg finden, ohne auf eine dhnliche Anzahl von
Rollenmodellen und Vorbildern zugreifen zu kénnen
wie ihre mannlichen Altersgenossen?

achfolge will immer aktiv gestaltet werden. Die

IM FOKUS: DIE TOCHTER
Auseinandersetzung mit dem Selbstbild und

N den eigenen Lebenswiinschen und -plénen

braucht Zeit und Gelegenheiten, sich mit Gleichgesinn-
ten und Altersgenossinnen auszutauschen. Fiir Nach-
folgerinnen stellt sich dabei zunéachst die Frage nach
den Erwartungen an sich selbst in der Rolle als Toch-
ter, Unternehmerin und potenzielle Mutter. Vor diesem
Hintergrund kann eine Karriereplanung nicht ohne Wei-
teres linear bzw. traditionell (Schule, Studium, Samm-
lung von Berufserfahrung) erfolgen, sondern muss viel-
mehr Schwangerschaft, Elternzeit und Carearbeit be-
ricksichtigen. Gleichzeitig gilt es, einen Umgang mit
den Erwartungen Dritter zu finden (u. a. denen der Eltern,
der Ehe- und Lebenspartner sowie der Kunden, Liefe-
ranten und Belegschaft des Unternehmens). Hierfiir be-
darf es der notwendigen Zeit und in diesem Zusam-
menhang auch hilfreicher Formen von Beratung durch
Dritte, um den eigenen Weg zu finden und zu gehen.

Es stellen sich in Bezug auf das Alltagsleben eine
Vielzahl von Fragen, die zu reflektieren und bereits im
jungen Erwachsenenalter zum ersten Mal zu erwégen
sind:® Wie mochte ich unter den aufmerksamen Blicken
der ganzen Belegschaft die erste weibliche Chefin des

¢ Siehe hierzu ausfiihrlich Caspary & Riisen (2025) sowie Riisen & Nadler (2022).

traditionsreichen Familienunternehmens und vielleicht
groRten Arbeitgebers am Ort sein? Wie lebe ich meine
personliche Freiheit, wenn von Kleidungsstil, der Wahl
des Autos bis zum Freundeskreis alles unter Beobach-
tung ist? Wie gelingt mir unter diesen Bedingungen die
Wahl eines Partners, der mir aus Berlin, Madrid oder
London in die kleine Heimatstadt folgt? Und wenn der
Partner aus dem Heimatort stammt — ist dieser Partner
eher an dem Menschen oder dem sozialen Status inte-
ressiert? Im Umgang mit all diesen Fragen fiihlen sich
Tochter haufig allein gelassen und finden nur selten
Maoglichkeiten eines strukturierten Austausches mit
potenziellen Nachfolgerinnen gleichen Alters.

Unabhéngig vom familienstrategischen Reifegrad
der Unternehmerfamilie und der vorhandenen Vorberei-
tung einer Nachfolge markiert der (meist 6ffentlich
kommunizierte) Antritt einer Nachfolge einen groRen
Wendepunkt fiir das eigene Leben. Man ibernimmt
nun Schritt fir Schritt Verantwortung, wird sichtbarer
Teil das generationeniibergreifenden Familienprojekts.
Als Mitglied des Eigentiimerkreises bzw. des Top-Ma-
nagement-Teams ist man nun an weitreichenden Ent-
scheidungen beteiligt. Oftmals werden eine Vielzahl
von (unausgesprochenen) Erwartungen an die Vertre-
terin der Nachfolgegeneration gekniipft.

IM FOKUS: UNTERNEHMERFAMILIE UND

UNTERNEHMEN
D weiteres Mal, dass im direkten Umfeld einer

Nachfolgerin noch ein erheblicher Entwick-
lungsbedarf besteht. So sind insbesondere innerhalb
der Unternehmerfamilie die offenbar immer noch stark
wirkenden traditionellen Rollenvorstellungen systema-
tisch zu thematisieren und auf ihre Angemessenheit
hin kritisch zu hinterfragen. Zudem geht es darum zu
klaren, wie eine zukunftsfahige Governance des Famili-
enunternehmens aussehen kann. Es braucht dezidierte
Diskussionen im Rahmen eines kontinuierlichen fami-
lienstrategischen Entwicklungsprozesses. Nur wenn
innerhalb der Unternehmerfamilie die einhellige Mei-

ie Erkenntnisse der Erhebung verdeutlichen ein

An dieser Stelle sei angemerkt, dass sich auch mannliche Nachfolger einige der im Folgenden aufgefiihrten Fragen stellen.



nung existiert, dass einer Téchternachfolge der gleiche
Stellenwert eingerdaumt wird wie der durch einen mann-
lichen Nachfolger, kann Chancengleichheit innerhalb
der Familie entstehen. Fehlt dies und wird ein Nachfol-
gemodell und die Téatigkeit im Familienunternehmen
ausschlieBlich an typischen Entwicklungspfaden mann-
licher Nachfolger ausgerichtet, geraten Tochter in der
Nachfolge schnell ins Hintertreffen. Dieses Zitat einer
hochqualifizierten potenziellen Nachfolgerin fiir eine
Vorstandsposition verdeutlicht das:

»Ich habe alle notwendigen und vorgegebenen Aus-
bildungsschritte absolviert und die notwendige Be-
rufserfahrung gesammelt. Nun stehe ich vor der
Frage, meinen Hut in den Ring zu werfen, méchte
aber mit Anfang dreiBig langsam auch mit der
Nachwuchsplanung mit meinem Partner beginnen.
Wenn ich nun bei meiner Bewerbung dieses Thema
aufwerfen wiirde, habe ich Sorge, dass dies von
unserem Personalausschuss als Malus bei meiner
Person im Vergleich zu meinen Cousins, die eben-
falls in den Startlochern stehen, angesehen wird.
Bevor ich mich hier mit Diskussionen zu Teilzeit-
und Co-CEO-Modellen in unserer Familie, die noch
nie eine Frau in einer Top-Fiihrungsposition hatte,
gleich zu Beginn blamiere, forciere ich lieber meine
aktuelle Karriere und strebe lieber eine Fiihrungs-
rolle bei meinem Arbeitgeber an, der Mutterschaft
und Tatigkeit bereits seit Jahrzehnten praktiziert.
Es zerrei3t mir aber das Herz, da ich, seit dem ich
denken kann, in unser Unternehmen eintreten und
in die FuBstapfen meines Vaters treten wollte.”

Unsere Studienergebnisse zeigen iiberdies sehr ein-
deutig, dass auch in der Mitarbeiterschaft und im Um-
feld des Familienunternehmens veraltete Vorstellungen
von Fiihrungsaufgaben und -rollen existieren. Kunden
und Lieferanten sind offenbar ebenfalls selten auf zeit-
gendssische Formen einer Unternehmensfiihrung ein-
gestellt, die Gber Teilzeit- oder Co-Fiihrungsmodelle
operieren. Allzu oft bestehen auch die Beirats- und Auf-
sichtsgremien aus (meist dlteren) méannlichen Mitglie-

5| HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

dern, die andere Vorstellungen zur Ausfiihrung ent-
sprechender Fiihrungsrollen bzw. zur Weiterentwick-
lung dieser Gremien haben. Fiir das Gelingen einer
ersten weiblichen Nachfolge bedarf es daher nicht nur
des Mutes aller Beteiligten, sich auf neue Fiihrungskon-
zepte einzulassen. Grundsatzlich ist das Aufgabenport-
folio kritisch zu reflektieren. Entscheidend ist hierbei,
dass die gelebten Modelle der mannlichen Vorgéanger
nicht als Orientierungsrahmen herangezogen werden
und Anpassungen als ,Abstriche” gegeniiber dem
mannlichen Modell betrachtet werden.

IM FOKUS: POLITIK UND GESELLSCHAFT

nach unserem Kenntnisstand wenige bzw. kaum

wahrnehmbare Diskussionen, die Madchen und
junge Frauen zur selbststandigen Tatigkeit oder der
Unternehmensnachfolge im Familienunternehmen er-
mutigen. Wird (Familien-)Unternehmertum im Kontext
einer ,Neiddebatte” sogar eher kritisch dargestellt, be-
kommt Unternehmertum insgesamt eine negative Kon-
notation in politischen bzw. &ffentlichen Debatten.
Kommen Nachfolgerinnen nicht als Rollenmodelle fiir
junge Menschen vor, fehlen hier gesellschaftliche Im-
pulse, die insbesondere junge weibliche Mitglieder
unserer Gesellschaft ermutigen konnten, eine entspre-
chende Lebensentscheidung zu treffen.

I m Hinblick auf weibliches Unternehmertum gibt es
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