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Einleitung

Uber viele Jahre galt es als ausgemachte Sache, dass
der alteste Sohn die Filhrung des Familienunternehmens
Ubernimmt. Nachfolgerinnen waren die Ausnahme. Doch
die Zeit wandelt sich und mit ihr die Rolle von Frauen

in Familienunternehmen. Immer haufiger sind sie in
verschiedenen Funktionen zu finden — aber immer noch
ist die Diskrepanz zwischen Frauen und Mannern hoch,
wenn es um den Wunsch nach einer aktiven Rolle im
Familienunternehmen geht. Frauen sehen sich tendenziell
eher als aktive Gesellschafterinnen mit einer Rolle im
Aufsichtsgremium, wahrend méannliche NextGens ganz
konkret die CEO-Position avisieren.!

Woran liegt das? Wo sehen sich Nachfolgerinnen in
Familienunternehmen selbst? Welche Erfahrungen
mdchten sie einbringen? Woran scheitern sie? Diesen
Fragen sind wir gemeinsam mit der INTES Akademie flr
Familienunternehmen und Tableau nachgegangen.

' Der Unterschied ist frappierend: 70 % der méannlichen, aber nur
30 % der weiblichen NextGens wollen die Geschéftsfiihrung im
Familienunternehmen tibernehmen, siehe https://www.pwc.de/de/
mittelstand/nextgensurvey.html.
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Viel Luft nach oben

Vor allem in den Leitungsebenen und bei groBen
Familienunternehmen sind Frauen weiterhin in der
Minderheit. 2020 hatten gerade einmal 13,6 % der

500 groBten Familienunternehmen in Deutschland
mindestens eine Frau in der operativen Fihrung.2 Unter
den 3,2 Millionen Familienunternehmen ist die Quote
kaum besser: 18,4 % werden von einer Frau geleitet.®
Zum Vergleich: In Publikumskonzernen liegt der
Frauenanteil in den Vorstandsetagen — nicht zuletzt durch
das Fuhrungspositionen-Gesetz | zur Frauenquote in
Aufsichtsraten und Il fir Frauen in Vorstédnden — bei 38 %.

Die von uns befragten Familienunternehmen sind hier
keine Ausnahme. Bei ihnen liegt die Frauenquote bei

35 %, bis in die Fihrungsorgane schaffen es gerade mal
knapp 20 %. Wenn sich eine Frau in die Fihrungsgremien
hochgearbeitet hat, ist sie in der Regel aus der Familie.
Externe Managerinnen in der Geschéftsleitung bzw.

den Aufsichtsgremien sind in den von uns befragten
Familienunternehmen noch seltener.

Nachfolgerinnen in der Fihrung:
Mehr als Kosmetik

Das ist mehr als ein Schonheitsfehler in Sachen
Diversitat. Denn die junge weibliche Generation spielt
eine entscheidende Rolle darin, das Familienunternehmen
flr die Zukunft aufzustellen. Und das nicht nur, wenn es
um Diversity Management geht. NextGens verstehen

sich als Treiber des Wandels. Sie wollen die digitale
Transformation und die nachhaltige Ausrichtung des
Familienunternehmens vorantreiben, den Umgang mit
Mitarbeitenden verbessern und New Work-Konzepte
etablieren (s. Abb. 1).

2 https://www.wifu.de/bibliothek/weibliche-nachfolge-ausnahme-oder-regelfall/?display_Ing=de&type=study&Iing=de%20en&pdf=1&pg=2.

3 ifM 2022: ,,Nur jedes 5. Familienunternehmen hat eine Chefin“, https://www.ifm-bonn.org/meta/news/meldung/artikel/nur-jedes-5-
familienunternehmen-hat-eine-chefin, laut KfW Mittelstandspanel werden 16 % der kleineren und mittelgroBen Unternehmen von einer Frau gefihrt,
siehe KfW ,Frauenquote im Mittelstand auf niedrigem Niveau sogar riicklaufig: Sind Impulse fir Zuwachs an Chefinnen in weiter Ferne?“.
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Abb. 1

Eigene Prioritaten weiblicher NextGens in Familienunternehmen

digitale Transformation des Unternehmens

63 %

Umgang mit Mitarbeitenden/neue Arbeitsmodelle

59%

Nachhaltigkeit

56 %

Anpassung des/neue Geschaftsmodelle

43%

Gewinnung/Bindung von Talenten

37%

verstarkter Einsatz neuer Technologien

33%

ErschlieBung neuer Markte/Kundengruppen

30%

Einflhrung neuer Produkte/Dienstleistungen

24%

digital Upskilling

22%

Family Business Governance

22%

Kosteneinsparungen

20%

verstérkte Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen

20%

strategische Akquisitionen

19%

Cyber Security

Big Data/Kunstliche Intelligenz

F&E/Innovation

M&A

Cloud

Robotics

Diversitat
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Aus gutem Grund: Den gr6Bten Nachholbedarf attestieren
die Nachfolgerinnen ihrem Familienunternehmen

auch genau in diesen Bereichen: So sagen 74 % der
Nachfolgerinnen, dass der digitalen Transformation des
Unternehmens ein héherer strategischer Stellenwert im
Unternehmen eingerdumt werden sollte, 63 % sehen
Verbesserungsbedarf bei der Rekrutierung neuer
Fach- und Flhrungskrafte, 61 % bei der Einflhrung

von New Work-Modellen. Zudem haben mehr als die
Halfte (56 %) der befragten Nachfolgerinnen in ihrem
Familienunternehmen Defizite beim Umwelt- und
Klimaschutz ausgemacht (s. Abb. 2 auf S. 5).




Die Nachfolgerinnen unter 40 Jahre gehen dabei
besonders kritisch mit ihrem Familienunternehmen ins
Gericht: 76 % der 20-40-Jahrigen, aber nur 33 % der
Uber 40 Jahre alten NextGens sind Uberzeugt, dass die
digitale Transformation starker im Familienunternehmen
priorisiert werden sollte. Auch bei den Themen
Nachhaltigkeit (52 % vs. 33 %) und dem Umgang mit
dem Fachkraftemangel sehen jingere NextGens groBere
Licken als altere (52 % vs. 33 %).

Abb.2 Nachholbedarf des eigenen Familienunternehmens

digitale Transformation des Unternehmens

74 %

Gewinnung/Bindung von Talenten

63 %

Umgang mit Mitarbeitenden/neue Arbeitsmodelle
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ErschlieBung neuer Méarkte/Kundengruppen

47 %

digital Upskilling

44 %

Einflhrung neuer Produkte/Dienstleistungen

33%

Anpassung des/neue Geschéaftsmodelle

33%

Cyber Security

30%

Big Data/Kiinstliche Intelligenz

30%

strategische Akquisitionen

26 %

Robotics

26 %

verstarkte Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen

25%

Family Business Governance

21%

F&E/Innovation

19%

Kosteneinsparungen

19%

Cloud

14 %

Diversitat

12%

M&A

12%
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Der Fraueneinfluss im Unternehmen Vertrauen, Forderung und
Unternehmenskultur: Wichtige
Bausteine fiir mehr Diversity

Besonders interessant dabei ist, dass die befragten
NextGens in Familienunternehmen mit einem héheren
Frauenanteil in der Geschéftsfiihrung die Notwendigkeit
der Transformation deutlich gréBer einschatzen als die
NextGens in Familienunternehmen mit einer geringen
Frauenquote. Unterschiede gibt es insbesondere,

wenn es um den Reifegrad/Entwicklungsstand bei der
Digitalisierung (78 % vs. 48 %) sowie den Bereichen
Talente (62 % vs. 48 %) und Nachhaltigkeit (54 % vs. 44 %)
geht. Unterschiede gibt es aber auch bei den Planen,
dagegen anzusteuern (Digitalisierung 57 % vs. 48 %,
Nachhaltigkeit 56 % vs. 30 %). Dies kdnnte daran liegen,
dass Frauen vielfach nicht nur mit sich selbst kritischer

ins Gericht gehen als ihre ménnlichen Pendants. Sie Abb. 4 Vertrauen in die Fahigkeiten der NextGens bei
beurteilen auch das Umfeld, in dem sie agieren und Firmeneintritt und heute

arbeiten, deutlich kritischer. Bestarkt durch andere
ﬂ weibliche (Fiihrungs)Personlichkeiten wollen sie diesen @ 63 %
\ Elan starker nutzen, um ihr Familienunternehmen zu 22%

verbessern. Das belegt einmal mehr, dass Diversitat nicht angemessenes Vertrauen 14%
nur reine Kosmetik, sondern von zentraler Bedeutung fiir 46%
den kunftigen Erfolg des Familienunternehmens ist. wenig Vertrauen L °/;’1 ”

(1]

kein Vertrauen L 0 15%

Die von uns befragten Unternehmerfamilien haben die
wichtige Rolle ihrer Nachfolgerinnen erkannt. 55 % der
befragten Nachfolgerinnen wurden von ihrer Familie
gebeten, eine Position im Familienunternehmen zu
Ubernehmen. Druck aus der Inhaberfamilie haben die
meisten (78 %) Nachfolgerinnen dabei nicht verspirt?,
wohl auch weil die Familie groBes Vertrauen in die
Fahigkeiten ihrer NextGens entgegenbringt. Durchaus zu
Recht. Die Befragung zeigt, dass das Vertrauen tber die
Berufstatigkeit hinweg sogar konstant steigt (s. Abb. 4).

NextGens in Familienunternehmen mit héherer bzw. geringerer Frauenquote eigene Initiativen, um -
’ heut
80% r dagegen anzusteuern 99 N o
Digitalisierung 57 % vs. 48 %, B bei Unternehmenseintritt
70% F Nachhaltigkeit 56 % vs. 30 %
60% r
50%
40% : ; :

Reifegrad/Entwicklungsstand Talente Nachhaltigkeit
bei der Digitalisierung

NextGens in Familienunternehmen mit héherer Frauenquote * Jede funfte Nachfolgerin (22 %) berichtet von hohem (15 %)
0,
NextGens in Familienunternehmen mit geringerer Frauenquote oder sehr hohem Druck (7 %).
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Um Arbeits- und Privatleben miteinander verbinden Kinderbetreuungsmaoglichkeiten und digitale Tools

zu kénnen, profitieren die von uns befragten, im (s. Abb. 5). Hier ist noch viel Luft nach oben.
Familienunternehmen tatigen Nachfolgerinnen von

der Aufgabenteilung im Unternehmen (66 %), flexiblen Auffallend ist dabei, dass viele Nachfolgerinnen von
Arbeitsmodellen (60 %) und einer gleichberechtigten ihren Partner:innen unterstitzt werden (s. Abb 6). Diese
Partnerschaft (53 %). Auch die Unternehmenskultur Ubernehmen dafir v.a. eine starkere Rolle im Haushalt und
spielt eine zentrale Rolle. Erst an 5. und 6. Stelle folgen bei der Kindererziehung, teilweise reduzieren sie auch ihre

Arbeitszeit und/oder verzichten auf die eigene Karriere.

Abb. 5 Griinde fiir die Vereinbarkeit von Familie- und Berufsleben

Aufgabenverteilung im Unternehmen/

o,
Vertretungsregelung 66 %

Unternehmenskultur 59 %

flexible Arbeitszeitmodelle 59 %

gleichberechtigte Partnerschaft 53 %

Kinderbetreuung 34%

digitale Tools 31%

interne Forderer 6%

Abb. 6 Unterstiitzung der Partner:in

gar nicht 20%

Partner:in reduziert ihre Arbeitszeit 17 %

13%

Partner:in verzichtet auf die eigene Karriere

Partner:in Gbernimmt eine starkere Rolle

o,
im Haushalt/bei der Kindererziehung 26%
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Showstopper Zeit und Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten

Offenbar ist diese Unterstlitzung allerdings nicht
ausreichend, damit NextGens ihr volles Potenzial
entfalten. Denn Nachfolgerinnen werden bei ihrer
Transformationsagenda v. a. durch den Faktor Zeit (64 %)
behindert. Besonders haufig fehlt Nachfolgerinnen

mit Kindern die Zeit, Themen im Unternehmen
voranzutreiben (73 % vs. kinderlose Nachfolgerinnen

53 %). Zur Entlastung kénnten hier ein deutlicher Ausbau
an Kinderbetreuungsmaoglichkeiten, eine noch starkere
Entlastung durch die Partner:in im Familienalltag sowie
effizientere Ablaufe in den Unternehmen beitragen, da vor
allem administrative Aufgaben unproduktiven Zeitaufwand
schaffen. Weniger Blrokratie, schlankere Prozesse, mehr
Automatisierung, starkerer Einsatz digitaler Tools kénnen
hier Abhilfe schaffen.

Zudem ist noch mehr Uberzeugungsarbeit innerhalb der
Belegschaft notwendig. Denn 30 % der NextGens fuhren
auch Widerstand aus dem Unternehmen als Showstopper
fir Verédnderungen an. Dazu kommt ein moéglicherweise

typisch weiblicher Hinderungsgrund bei den befragten
NextGens: weniger ausgeprégtes Selbstbewusstsein,
v.a. bei jingeren NextGens. Dies deckt sich auch mit
einer Studie der Stiftung Familienunternehmen aus dem

Jahr 2020, nach der weibliche NextGens ein geringeres
unternehmerisches Selbstvertrauen haben als ihre
maénnlichen Pendants.®

Abb. 7 Hinderungsgriinde beim Vorantreiben der eigenen Themen

Zeitmangel 64 %

Widerstand im Unternehmen 35%

fehlende Erfahrung im Familienunternehmen 25%

finanzielle Ressourcen 20%

Widerstand in der Familie 18%

meine Branchenkenntnis 18%

Selbstzweifel/mangelndes Selbstbewusstsein

fehlendes Vertrauen von Mitarbeitenden 7%

meine digitalen Fahigkeiten

M -

Wettbewerb mit anderen Familienmitgliedern . 4%

5 Stiftung Familienunternehmen 2020, ,,Deutschlands nachste Unternehmergeneration®, 5. Auflage.
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Typische Lernfelder

In der Tat fehlt es den Nachfolgerinnen nach eigener
Einschétzung aber auch an Fach- und Branchen-

wissen sowie Erfahrung im Familienunternehmen.
Augenscheinlich wird dies insbesondere in den Bereichen
Talente und digital Upskilling sowie Cybersicherheit,
Robotics und Big Data/Kinstliche Intelligenz (s. Abb. 8).

Denn obwohl 63 % der weiblichen NextGens bei der
Gewinnung und Bindung von Talenten besonderen
Nachholbedarf ihres Familienunternehmens sehen,
wollen sich nur 37 % dafilr starker engagieren. Hier
wére mehr Anstrengung dringend geboten, nicht zuletzt
im Hinblick auf den anhaltenden Fachkraftemangel,

den Familienunternehmen mittlerweile als gréBte
Herausforderung fiir das Jahr 2022° bezeichnen und der

Abb. 8 Handlungsfelder im Familienunternehmen vs. eigene Prioritaten der NextGen
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mit anderen Unternehmen

jedes Jahr in Deutschland einen Schaden von 64 Mrd. €
verursacht.” SchlieBlich werden die besten Képfe dringend
bendtigt, um die Innovationskraft zu stérken und die
Digitalisierung im Familienunternehmen voranzutreiben.

Weibliche NextGens haben v.a. aufgrund ihres Alters und
ihres Geschlechts eine wichtige Signalwirkung auf dem
Bewerbermarkt, die sie noch besser nutzen sollten. Dafir
spricht auch, dass sie wissen, wie die Arbeitskrafte der
Zukunft ticken. Denn sie sind mit neuen Werten, neuen
Arbeitsweisen und neuen Prioritaten groB geworden und
teilen diese im Idealfall.

Hoch ist die Diskrepanz zwischen dem ausgemachten
Rickstand im Familienunternehmen und der eigenen
Prioritat auch beim Thema Upskilling. Und das, obwohl
NextGens als Digital Natives wissen (sollten), welche
Qualifikationen im Familienunternehmen gefragt und nétig
sind. Dieses Wissen sollten sie noch stérker nutzen und
einbringen, um die Zukunftsféhigkeit des Familienbetriebs
sicherzustellen.

5 https:/www.familienunternehmer.eu/presse-news/pressemitteilungen/detail/article/familienunternehmer-pandemie-ist-immer-noch-dynamisch-deshalb-sollten-es-auch-die-corona-hilfen-sein-1.html.

7 PwC European Private Business Survey 2019.
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Cyber Security: Das unterschatzte
Problem

Besonders kritisch ist zudem, dass die NextGens das
wichtige Thema Cyber Security nicht nur unterschétzen -
die Sicherheit der Daten steht bei den Nachfolgerinnen
erst an 7. Stelle bei den Prioritdten (30 %) —, sondern auch
nicht adressieren wollen. Dabei gehort Cybersicherheit
durch die gestiegene Home-Office-Tatigkeit im Zuge

der COVID-19-Pandemie und die dadurch gestorte
Sicherheitsroutine von Unternehmen, aber auch durch die
erhéhte Bedrohungslage im Zuge des Ukraine-Konflikts,
auf die Agenda der Geschéftsfiihrung, in der die meisten
Nachfolgerinnen tétig sind. Um Cybersicherheit will sich
gerade mal jede 10. Nachfolgerin kiimmern. Ahnlich
stiefmutterlich gehen NextGens mit den Zukunftsthemen
Robotics und Kinstliche Intelligenz um.

Verwunderlich ist das angesichts des noch immer
geringeren Frauenanteils bei den MINT-Berufen und
entsprechenden Studiengédngen nicht. Das muss sich
andern — sowohl im Bildungsbereich als auch bei der
personlichen Aus- und Weiterbildung der Belegschaft.



Und nun — was tun?

Tipps von Nachfolgerinnen fur Nachfolgerinnen

Bemerkenswert ist auch, dass Nachfolgerinnen Diversitat
als nachgelagert betrachten — nur 12 % sehen hier
Nachholbedarf. Dies kénnte an den guten Startvoraus-
setzungen liegen, die die von uns befragten NextGens im
eigenen Familienunternehmen vorgefunden haben. Diese
sind aber — wie die Unternehmenspraxis zeigt — keinesfalls
selbstverstéandlich.

Aufschlussreich sind vor diesem Hintergrund die
Ratschlage, die Nachfolgerinnen anderen weiblichen
NextGens erteilen — und von denen hier beispielhaft eine
Nachfolgerin der zweiten Generation zitiert wird:

LVernetzt euch, fragt, tauscht euch aus, traut euch,
Probleme anzusprechen, macht das Unternehmen zu
eurem Unternehmen und versucht nicht, die FuBBstapfen
der Vorgédnger auszufiillen.”

Eine weitere Nachfolgerin aus einem Technologie-
unternehmen rat zudem: ,Selbstvertrauen [zu haben] und
sich nicht durch, leider immer noch héufig ménnliche
Vorgesetzte, unterbuttern [zu] lassen.” In die gleiche
Kerbe schlagt auch diese NextGen, die sagt: ,, Auch
wenn es kein leichter Weg ist, als Frau die Anerkennung
von Mitarbeitern zu gewinnen, weiterhin an die eigenen
Féhigkeiten glauben und weiterkdmpfen, bis die
Akzeptanz da ist.”* Wichtig sei auch ,sich gut ausbilden

[zu lassen]. Und dann selbstbewusster [zu] sein, sich nicht
von Briidern/Eheménnern/Cousins in den Hintergrund
dréngen [zu] lassen.” Auch Mut und Widerstandskraft

seien wichtig, wie diese beiden NextGens sagen: , Traut
euch was, gebt Gas und bietet den Ménnern eine Stirn!“

Schlussendlich hilft aber auch externe Unterstiitzung.

Als besonders hilfreich werden Coaches und Netzwerke

mit Gleichgesinnten angesehen. Und diese sind noch

ausbauféhig. Denn nur gut die Hélfte (47 %) kénnen auf
Mentoring bzw. Leadership-Kurse zuriickgreifen. Und nur
jede dritte NextGen ist Mitglied eines (Frauen)Netzwerks
und kann sich dort regelmaBig mit Gleichgesinnten
austauschen (s. Abb. 9).

Auch im Hinblick auf die deutlich positive Wirkung, die
eine konsequente Frauenférderung auf das Umfeld von
NextGens haben, ist hier noch Luft nach oben.

Abb. 9 Unterstiitzung der Inhaberfamilie

Mentoring/Coaching

Leadership-Kurse

NextGen-/Frauen-Netzwerke

branchenbezogene Fortbildung

technische Fachkurse

Softskills-Entwicklung

keine

digital Upskillig

N

14%

47 %

45%

33%

26 %

22%

19%
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Fazit

Auch wenn sich die Frauenquote in den letzten Jahren
erhoht hat, haben Familienunternehmen wie alle
Unternehmen noch Nachholbedarf bei der Besetzung
von Fuhrungspositionen und -organen. Dabei geht es
um weit mehr als die Chancengleichheit von Frauen,

wie die Schwerpunkte und Ziele, die sich die junge
weibliche Generation gesetzt hat, eindringlich zeigen:
Digitalisierung, Nachhaltigkeit, Fachkraftemangel.

Diese Themen bestimmen nicht nur den Zeitgeist. Sie
entscheiden ganz besonders Uber den langfristigen Erfolg
von (Familien-)Unternehmen. Unsere Analyse zeigt, dass
diese zentralen Themen intensiver bearbeitet werden,
wenn Frauen eingebunden sind, sei es in der Fihrung,
aber auch insgesamt im Unternehmen. Auch von ihnen
hangt es ab, ob das Familienunternehmen weiterhin
erfolgreich ist.

Unternehmerfamilien sind gut beraten, (noch) starker

auf ihre Téchter zu setzen und sie in ihrer Rolle zu
unterstitzen. Denn sowohl der demographische Wandel,
als auch der Fachkréftebedarf in relativ neuen, haufig
technologisch gepragten Gebieten zwingt dazu, eine
Alternative zu dem derzeit noch haufigsten Typus von
Fihrungskréaften zu suchen: deutsche Manner im mittleren
Alter. Ein gelungenes Diversity Management sowie ein
weiterer Ausbau an Kinderbetreuungs- und Entlastungs-
maoglichkeiten sind mit Blick auf den langfristigen Erhalt
von Familienunternehmen Uber viele Generationen hinweg
alternativlos.
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