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Abstract

Managing succession poses a significant challenge for family businesses. The resource-based view (RBV) is considered a cen-
tral theory in this context. Familiness refers to the unique set of resources and capabilities derived from the family. However,
this concept has rarely been applied to the context of succession. This study develops a model that examines familiness de-
fined by four dimensions of human capital, social capital, process-organizational capital, and financial and physical capital
in relation to intra-family succession in family-owned businesses. The results show that familiness has a multifaceted influ-
ence on succession, with family relationships constituting a key component. It becomes clear that familiness positively shapes
the succession process, particularly through the interplay of all dimensions. However, in addition to familiness, the impact of
contextual factors should also be taken into account.

Zusammenfassung

Das Bewiltigen der Nachfolge stellt fiir Familienunternehmen eine wesentliche Herausforderung dar. Dabei gilt der Resource-
Based View (RBV) als eine zentrale Theorie. Familiness bezeichnet die besondere Ausstattung an Ressourcen und Fihigkei-
ten aufgrund der Familie. Jedoch wird diese bislang selten explizit auf den Nachfolgekontext bezogen. Die vorliegende Ar-
beit entwirft ein Modell, anhand dessen Familiness in Form der vier Dimensionen Humankapital, Sozialkapital, Prozessual-
organisationales Kapital sowie Finanzielles und physisches Kapital im Bezug auf die familieninterne Nachfolge in inhaber-
gefithrten Familienbetrieben untersucht wird. Die Ergebnisse zeigen, dass Familiness einen vielschichtigen Einfluss auf das
Gelingen der Nachfolge nimmt, wobei die familidre Beziehung eine wesentliche Komponente darstellt. Dabei wird deutlich,
dass Familiness vor allem im Zusammenspiel aller Dimensionen den Nachfolgeprozess positiv pragt. Jedoch sollte fiir das
Gelingen der Nachfolge neben Familiness auch die Wirkung von Kontextfaktoren beriicksichtigt werden.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Relevanz der Forschung
Familienunternehmen stellen die weltweit am h&ufigsten
verbreitete Unternehmensform dar und bilden somit eine we-
sentliche Stiitze der Wirtschaft (European Family Businesses,
n. d.; Ferrari, 2021, S. 412). Ihre Einzigartigkeit besteht da-
bei in der systemischen Interaktion von Familie und Unter-
nehmen, welche zwei gegensitzliche Konzepte représentie-
ren, die durch den familidren Einfluss miteinander verbun-
den sind (Davis und Harveston, 1998, S. 31; Wimmer et al.,

I would like to thank my supervisor, Dr. Sandra Fiedler, for her wonderful
guidance on my bachelor’s thesis. Thank you for your numerous valuable
insights, words of encouragement, and for opening up new perspectives.
I would also like to express my gratitude for the opportunity to write
my thesis at the Chair of Organization and International Management
under Prof. Dr. Michael C.J. Mayer at Chemnitz University of Technology.
A special thank you goes to my parents, who have always supported me.

DOI: https://doi.org/10.5282/jums/v11i2pp267-294

2005, S. 6-7). Durch ihre besondere Struktur sind sie jedoch
mit spezifischen Anforderungen konfrontiert. Eine grundle-
gende Herausforderung fiir das Fortbestehen, und somit eine
zentrale Ursache fiir das Scheitern dieser Unternehmen, stellt
das Bewaltigen der Nachfolge dar (Cabrera-Suarez, 2005, S.
72). Ein Grof3teil der Familienunternehmen zerbricht dabei
bereits an der ersten Firmeniibergabe (Morris et al., 1997,
S. 390). Daraus resultiert eine starke Relevanz dieser Proble-
matik, deren Ergriindung in der Forschung um Familienun-
ternehmen weit verbreitet ist (Chua et al., 2003, S. 91; De
Massis et al., 2008, S. 183). Daher stellt die ressourcenba-
sierte Analyse der familieninternen Nachfolge in Familienun-
ternehmen das zentrale Thema dieser Arbeit dar. Im Rahmen
dessen bildet der Resource-Based View (RBV) eine grundle-
gende Theorie, um Familienfirmen und ihre besonderen Res-
sourcen zu erforschen und wird daher in der vorliegenden
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Arbeit verwendet (Chrisman, Chua & Sharma, 2005, S. 557).
Im Kontext der Nachfolge ist dieser Ansatz sinnvoll, da es
das Bestehen des Betriebes positiv beeinflusst, wenn vorteil-
generierende Ressourcen bekannt sind (Campopiano et al.,
2020, S. 286, 300). Insofern bildet der RBV grol3es Potenzial
fiir das Erforschen von Familienbetrieben (K. Cabrera-Sudrez
et al.,, 2001, S. 45). Dem Vorhandensein einzigartiger Res-
sourcen und Fahigkeiten in Familienunternehmen wird das
Konzept der Familiness zugrunde gelegt (Habbershon & Wil-
liams, 1999; Habbershon et al., 2003). Familiness stellt dabei
ein haufig untersuchtes Konstrukt dar, dessen Komplexitt je-
doch weiteren Forschungsbedarf benétigt (Frank et al., 2010,
S. 122; Moores, 2009, S. 174; Zellweger et al., 2010, S. 55).
Insbesondere die Dimensionen von Familiness und deren Wir-
kungen bediirfen mehr Aufmerksamkeit (Sharma, 2008, S.
975). Die vorliegende Arbeit setzt somit an dieser Stelle an
und untersucht qualitativ die im spateren Verlauf adaptierten
Familiness-Dimensionen konkret in Bezug auf den Nachfol-
geprozess. Insofern soll ein Beitrag zum Schlief3en dieser im
wissenschaftlichen Diskurs bisher wenig thematisierten For-
schungsliicke geleistet werden, um anhand dieser Erkennt-
nisse den Generationswechsel erfolgreich zu gestalten und
mogliche Handlungsanweisungen abzuleiten.

1.2 Aufbau der Arbeit

Da das Thema von aufgezeigter Relevanz ist, lautet die
Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit:

Wie beeinflusst Familiness die familieninterne
Nachfolge in inhabergefiihrten Familienunterneh-
men?

Um diese Frage addquat zu beantworten, beschéftigt sich
zunéchst das folgende Kapitel mit den theoretischen Grund-
lagen. Dieses ist in vier thematische Untergliederungen ein-
geteilt. Dazu werden anfangs grundlegende Begriffe geklart,
indem Familienunternehmen, ihre Besonderheiten sowie die
des Nachfolgeprozesses genauer beleuchtet werden. Grund-
legendes Konzept dieser Arbeit stellt der Ressourcenbasier-
te Ansatz (RBV) sowie insbesondere dessen spezifische Wei-
terentwicklung der Familiness dar. Hierfiir wird anschliel3end
der RBV vorgestellt und dessen Relevanz fiir die vorliegende
Arbeit begriindet. Im direkten Anschluss erfolgt eine Einfiih-
rung in das Familiness-Konstrukt und dessen Bezug zur Nach-
folge. Aufbauend darauf wird ein eigener Modellentwurf ent-
wickelt, welcher vier aus der Literatur adaptierte Familiness-
Dimensionen integriert und somit die Grundlage fiir den em-
pirischen Teil bildet. Abschliel3end wird der Erkenntnisstand
aus dem Literaturkapitel zusammengefasst. Im dritten Teil
der Arbeit wird das methodologische Vorgehen erlautert und
darauffolgend der Ergebnisstand der neun qualitativen Inter-
views anhand der sieben Hauptkategorien im Rahmen der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) prasentiert.
Das fiinfte Kapitel wertet die Ergebnisse in Bezug auf die Er-
kenntnisse aus der Literatur aus, wodurch abschliefend ein
Fazit, welches die Beantwortung der Forschungsfrage ent-
hélt, abgeleitet wird.

2 Theoretische Grundlagen

2.1 Nachfolge in Familienunternehmen
2.1.1 Definition, Bedeutung und Besonderheiten von
Familienunternehmen

Definition

Grundlegend bedarf es zunichst einer Begriffserlaute-
rung zur gezielten Erforschung des betrachteten Konzepts
(Schulze & Gedajlovic, 2010, S. 196-197). Allerdings ist es
schwierig, eine allumfassende Definition fiir das Phidnomen
Familienunternehmen festzulegen (Miller et al., 2007, S.
831). Grundsitzlich besteht Einigkeit dariiber, dass der
Einfluss der Familie durch Eigentum und Leitung ein zen-
trales Merkmal darstellt (Chua et al., 1999, S. 35). Die
Einstufung als Familienunternehmen erfolgt unabhingig
von quantitativen Kriterien (Stiftung Familienunternehmen,
2023b). Dabei sind die Begriffe Mittelstand und Familien-
unternehmen synonym zu verwenden (IfM-Bonn, n.d.).
Um als Familienbetrieb zu gelten, sollte sich mindestens die
Halfte der Firmenanteile in der Hand von bis zu zwei natiir-
lichen Personen oder deren Familienmitgliedern befinden,
welche an der Geschiftsleitung beteiligt sind (IfM-Bonn,
n.d.). Daraus resultiert, dass viele Familienunternehmen
den kleinen und mittelstindischen Unternehmen (KMU)
zugerechnet werden kénnen (IfM-Bonn, n.d.). Dabei sind
auch Unternehmen, die genannte Faktoren erfiillen und
die zahlenmifligen KMU-Obergrenzen {iberschreiten, den
Familienunternehmen zuzuordnen (IfM-Bonn, n.d.). Ahn-
lich ist die Definition der Stiftung Familienunternehmen,
welche festlegt, dass ein Unternehmen als Familienbetrieb
gilt, sofern die wesentliche Entscheidungskontrolle bei den
Griindern, Erwerbern oder ihren Familienangehorigen liegt
und/oder mindestens eine dieser Personen in die Fithrung
des Betriebes eingebunden ist (Stiftung Familienunterneh-
men, 2023b). Chua et al. (1999) ergénzen den Begriff um
eine generationsiibergreifende Vision, die als Antrieb fiir
das Bestehen des Unternehmens dient (S. 25). Zusatzlich
lasst sich zwischen familienkontrollierten und eigentiimerge-
fiihrten Unternehmen unterscheiden, wobei bei Letzteren
mindestens ein Eigentiimer in die Unternehmensfiihrung
involviert ist, was bei Ersteren nicht zwangsldufig gegeben
sein muss (Stiftung Familienunternehmen, 2023a). In dieser
Arbeit liegt der Fokus auf eigentiimergefithrten Famili-
enbetrieben, basierend auf den Definitionen der Stiftung
Familienunternehmen (2023b) und Chua et al. (1999).

Bedeutung

Familienunternehmen gelten als die weltweit weitver-
breitetste Unternehmensform (Ferrari, 2021, S. 412) und
tragen somit mafgeblich zum Erhalt und zur Férderung
einer stabilen Wirtschaft bei (European Family Businesses,
n. d.). Dabei sind bis zu 80% der européischen Unternehmen
den Familienunternehmen zuzuordnen, wodurch diese
nicht nur einen Grolfsteil der Betriebe konstituieren, son-
dern gleichzeitig einen wesentlichen Beitrag (bis zu 50%)
zur Beschéftigung leisten (European Family Businesses,
n.d.). Konkret fiir Deutschland sind diese Zahlen nochmals
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signifikanter (Stiftung Familienunternehmen, 2023a). So
sind 90% der Unternehmen in Familienhand, 57% aller
Beschiéftigen in diesen tatig und 55% des Umsatzes wird in
Familienunternehmen erwirtschaftet (Stiftung Familienun-
ternehmen, 2023a). Thr Anteil innerhalb der Grofenklassen
nimmt allerdings mit zunehmendem Unternehmensumfang
ab, wodurch sie branchenmé&fig am stdrksten im Handel
vertreten sind (Fels & Wolter, 2022).

Besonderheiten

Ein wesentliches Charakteristikum stellt die Uberschnei-
dung zweier gegensitzlicher Systeme dar, die sich wechsel-
seitig beeinflussen und somit in Abhéngigkeit zueinanderste-
hen (Wimmer et al., 2005, S. 6-7). Diese Koexistenz des emo-
tionalen Konstrukts Familie und des 6konomisch orientier-
ten Konzepts Unternehmen kann nur durch die Aufgabe des
Familienunternehmens voneinander getrennt werden (Rohl,
2008, S. 23). Die Einflussnahme der Familie wirkt sich nicht
nur auf die Entscheidungsfindung und Struktur im Unterneh-
men aus, sondern verleiht diesem zuséitzlich einen besonde-
ren Stellenwert (Chrisman, Chua & Steier, 2005, S. 238). So
dhneln die Unternehmensfithrung und die Handhabung vie-
ler Unternehmensbereiche dem Umgang innerhalb einer Fa-
milie (Wimmer, 2009, S. 8). Allerdings birgt die Verstrickung
beider Systeme Konfliktpotenziale und somit die Herausfor-
derung, jene zu bewiltigen, ohne dem Unternehmen zu scha-
den (Rohl, 2008, S. 23-25). Die Forschung legt dem besonde-
ren Stellenwert der Familie innerhalb des Unternehmens und
dem ausgepragten Wunsch, diesen zu bewahren, das Kon-
zept der Socio-Emotional Wealth (SEW) zugrunde (Gémez-
Mejia et al., 2007). Dabei handelt es sich um nicht-finanzielle
Konstrukte, wie die Bewahrung der familidren Einflussnah-
me, welche einen emotionalen Wert schaffen (Gomez-Mejia
etal., 2007, S. 106). Familienunternehmen folgen keiner rein
rational-6konomischen Logik, sondern sind bereit erhebliche
Risiken einzugehen, um den Erhalt ihrer SEW zu sichern
(Berrone et al., 2012, S. 259-260).

Ein Grofdteil der Familienunternehmen zeichnet sich
durch eine geringe Betriebsgrofie aus, wodurch diese haufig
eine starke Regionalitit und lokale Verbundenheit aufweisen
(Felden et al.,, 2019, S. 17). Aufgrund geringer Unter-
nehmensgrofle herrscht im Betrieb meist eine schwache
Aufgabenteilung, weshalb ein Grofteil des Kerngeschéfts in
Familienhand liegt (Felden et al., 2019, S. 17). Daraus erge-
ben sich strukturelle Vorteile, da die Geschiftsleitung eine
besondere Ndhe zum Unternehmen aufweist, wodurch eine
schnellere Entscheidungsfindung gewéhrleistet werden kann
(Wimmer, 2009, S. 9). Dariiber hinaus weisen Familienun-
ternehmen oftmals keine formellen Organisationsstrukturen
auf, da diese meist aufgrund von Erfahrungswerten und
Betriebszugehorigkeit gebildet werden (Wimmer, 2009, S.
10). Zusatzlich existiert eine starke Ndhe zum Kunden sowie
dessen Loyalitiat (Ward, 1988, S. 114; Wimmer, 2009, S. 9).
Charakteristisch fiir Familienunternehmen ist zudem eine
ausgepragte Mitarbeiterbindung, wodurch jene dem Betrieb
nicht nur ein verstirktes Engagement entgegenbringen,
sondern diesem haufig langjéhrig zugehorig sind (Wimmer,

2009, S. 11). Allerdings werden dadurch selten, obgleich
notwendige, Verdnderungen in der Personalstruktur vorge-
nommen (Wimmer, 2009, S. 11). Zudem ist ein Wunsch
zur finanziellen Unabhéngigkeit in Familienunternehmen
erkennbar, wodurch die Finanzierung haufig iiber hohes
Eigenkapital realisiert wird (Felden et al., 2019, S. 18;
Wimmer, 2009, S. 10). Die tiefe Einbindung der Familie birgt
jedoch Risiken, die insbesondere bei der Nachfolge zu Pro-
blemen sowie Verunsicherung im Mitarbeiterbestand fithren
koénnen (Wimmer, 2009, S. 13). Somit ist es keine Seltenheit,
dass Firmennachfolgen in Familienunternehmen scheitern
(Miller et al., 2003, S. 513). Daher steht die Nachfolge als
zentrales Thema der Familienunternehmensforschung im
Fokus dieser Arbeit (Chua et al., 2003, S. 91).

2.1.2 Arten der Unternehmensnachfolge

Die Nachfolge umfasst die Ubergabe des Betriebes in
Form von Eigentum als auch Leitung an die nachfolgende
Generation (Garnitz et al., 2023, S. 46). Somit stellt diese
einen wesentlichen Bestandteil des zukiinftigen Erfolgs
sowie einen besonderen, strategischen Stellenwert fiir das
Unternehmen dar (Baltazar et al., 2023, S. 2898; Chua et al.,
1999, S. 28).

Prinzipiell wird zwischen familieninternen und famili-
enexternen Nachfolgeregelungen unterschieden (Ruckau,
2021, S. 15). Erstere gilt als die am h&ufigsten verbreitete
Art der Nachfolge in deutschen Familienunternehmen (Kay
et al., 2018, S. 23). Die familieninterne Nachfolge bildet den
Kern dieser Arbeit, da sie zum einen das Weiterbestehen des
Familienunternehmens mafgeblich beeinflusst und somit
einen Beitrag zum zukiinftigen Unternehmenserfolg leisten
kann (Sharma et al., 2001). Zum anderen gilt sie als enorme
Herausforderung und ist insofern von stdrkerem Interesse,
da sie von den meisten Familienbetrieben angestrebt wird
(Morris et al.,, 1997, S. 387; Suess-Reyes und Fuetsch,
2018, S. 210). Der Vollstandigkeit halber werden externe
Regelungen kurz beleuchtet, da sie alternative Mafsnahmen
bilden konnen (Lust, 2015, S. 68).

Externe Nachfolgen werden in Betracht gezogen, sofern
die interne Nachfolge nicht moglich ist oder scheitert (Lust,
2015, S. 68). Hierbei existieren verschiedene Varianten, wie
den Verkauf des Betriebes an Dritte oder bestehende Mitar-
beiter (Lust, 2015, S. 68). Alternativ kann die Leitung Exter-
nen iibergeben werden, wéhrend das Eigentum in der Fami-
lie verweilt oder im umgekehrten Fall Anteile {iberschrieben
werden, wiahrend die Fiihrung familidr bleibt (Felden et al.,
2019, S. 223-225). Sofern alle vorherigen Regelungen schei-
tern, bildet der vollstindige Verkauf des Unternehmens den
letzten Ausweg (Lust, 2015, S. 15).

2.1.3 Prozess der Nachfolge

Die Nachfolge stellt einen mehrdimensionalen Prozess
dar, welcher als alle Aktivititen, die zur Ubergabe des Un-
ternehmens zwischen den involvierten Familienmitgliedern
fihren, definiert werden kann (K. Cabrera-Sudrez et al.,
2001, S. 40; Sharma et al., 2001). Aufgrund dieser Komple-
xitét existiert kein standardisiertes Handlungsmuster (R6hl,
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2008, S. 103). Es gilt zu beachten, dass jeder Familienbetrieb
individuell ist und somit die Nachfolgeproblematik anders
bewerkstelligt (Groth et al., 2020, S. 4). Die Forschung bietet
verschiedene Ansitze, von denen folgend einige beleuchtet
werden (Groth et al., 2020; Ruckau, 2021).

So kann der Nachfolgeprozess als ein Teil der Lebenspha-
sen und der Umwelt des Unternehmens aufgefasst werden
(Ruckau, 2021, S. 16-17). Ausgehend von dieser Betrachtung
werden in den Anfangsphasen des Betriebes erste Grundla-
gen fiir die Nachfolge, je nach Ausrichtung und Zielen der
Unternehmung, geschaffen (Ruckau, 2021, S. 16-17). Hier-
bei liegt die Initiierung der tatsédchlichen Nachfolge in der
Entscheidung des Ubergebers, wobei der Ablauf stark durch
dessen emotionale Verbundenheit mit dem Unternehmen be-
einflusst wird (Ruckau, 2021, S. 20-22).

Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) bil-
det die Nachfolge als einen kontinuierlichen Prozess anhand
eines zehnstufigen Leitfadens ab (Groth et al., 2020, S. 5).
Dabei beginnt dieser bereits vor der Geburt der Kinder und
zieht sich durch Kindheit und Jugend, mit dem Ziel, dass eine
grundlegende Verbindung zum Unternehmen in den ersten
drei Phasen etabliert werden soll (Groth et al., 2020, S. 6-
9). Die folgenden drei Abschnitte dienen der mentalen und
ausbildungsseitigen Vorbereitung des potenziellen Nachfol-
gers (Groth et al., 2020, S. 10-14). Zwischen dem 20. und
35. Lebensjahr des Ubernehmers kann die gezielte Planung
der Ubergabe eingeleitet werden, sodass die achte Phase hiu-
fig als Ubergangsphase auftritt, in der beide Generationen
gleichzeitig im Betrieb agieren (Groth et al., 2020, S. 15-16).
SchlieBlich verlésst der Senior endgiiltig das Unternehmen
und der Nachfolger ibernimmt die Fithrung, wobei es fiir den
Ubergeber schwierig sein kann, das Unternehmen loszulas-
sen (Groth et al., 2020, S. 17-19). Das Phanomen des ,,Nicht-
loslassenkonnens” stellt hdufig eine Hiirde fiir die Nachfolge
dar (Sharma et al., 2001).

2.1.4 Herausforderungen bei der Nachfolge

Das Gelingen der Nachfolge ist essenziell fiir das Weiter-
bestehen und den zukiinftigen Erfolg von Familienunterneh-
men, wodurch diese eine signifikante Herausforderung dar-
stellt (Davis und Harveston, 1998, S. 31-32; W. C. Handler
und Kram, 1988, S. 361; Joshi, 2017, S. 166). So stehen in
Deutschland zwischen 2022 und 2026 an die 190.000 Nach-
folgen in Familienunternehmen an, wobei dies 38.000 Uber-
gaben pro Jahr bedeutet (Fels et al., 2021, S. III). Jedoch
steht fiir 42% bisher kein Firmennachfolger fest, was unter
Beriicksichtigung des demografischen Wandels umso proble-
matischer betrachtet werden diirfte (Garnitz et al., 2023, S.
48).

Als schwierigste Firmeniibergabe gilt jene von der ersten
an die zweite Generation, da noch keine Erfahrungen mit
der Problematik gesammelt wurden und der Griinder hau-
fig stirker emotional mit dem Unternehmen verbunden ist
als nachfolgende Generationen (Wimmer, 2009, S. 57). Dies
fiihrt dazu, dass viele Familienunternehmen bereits an der
ersten Ubergabe scheitern (Davis und Harveston, 1998, S.

31; Morris et al., 1997, S. 390). Die Griinde hierfiir sind viel-
faltig. Zum einen gestaltet sich die Nachfolge umso schwieri-
ger, desto mehr Familienmitglieder daran mitwirken (Chua et
al., 1999, S. 34). Zudem ist ein essenzielles Problem, dass die-
se héufig nicht ausreichend geplant wird, was mitunter darin
begriindet ist, dass der Amtsinhabende sich nicht vom Unter-
nehmen trennen kann und weiterhin eingreift (Lust, 2015, S.
67; Sharma et al., 2000, S. 234). Hiufig symbolisiert dies ein
Mangel an Vertrauen und Kommunikation, was dem Gelin-
gen der Nachfolge im Weg steht (Ruckau, 2021, S. 23). Dies
ist insofern problematisch, da Kommunikation den Nachfol-
geprozess vereinfachen kann (Le Mar, 2014, S. 83). Dariiber
hinaus identifizieren De Massis et al. (2008) wesentliche Fak-
toren, die zum Scheitern der Nachfolge fithren kénnen. So
wirken nachfolgerseitig sowohl mangelnde Fahigkeiten als
auch fehlender Wille hemmend (De Massis et al., 2008, S.
186). Seitens des Seniors erweist sich das bereits erwahnte
,Nichtloslassenkonnen” als Hiirde, was die Ubernahmevor-
bereitung erschwert oder dazu fiihrt, dass die nachfolgende
Generation nicht respektiert wird (De Massis et al., 2008, S.
187; Sharma et al., 2001). Zudem konnen unerwartete To-
desfélle die Nachfolge verhindern (De Massis et al., 2008,
S. 186-188). Des Weiteren bildet eine enge Junior-Senior-
Beziehung eine entscheidende Grundlage fiir einen erfolg-
reichen Generationswechsel (Chrisman et al., 1998, S. 19).
Folglich ist das Vertrauen in die Fahigkeiten des Nachfolgers
essenziell fiir dessen Integration im Betrieb (Barach et al.,
1988, S. 50 zitiert in Venter et al., 2005, S. 287). So stellt
ein schlechtes Verhiltnis, sowohl zwischen den Generatio-
nen als auch zu Angestellten, eine entsprechende Hiirde dar
(De Massis et al., 2008, S. 188-189). Zudem koénnen finan-
zielle Probleme, sowie dullere Faktoren die Firmennachfol-
ge verkomplizieren (De Massis et al., 2008, S. 189-190). So
beeinflusst die BetriebsgroRe die wahrgenommene Ubernah-
meattraktivitdt, da grofSere Firmen meist bessere finanzielle
Aussichten bieten (Stavrou, 1999, S. 52; Venter et al., 2005,
S. 286).

2.2 Der Resource-Based View
2.2.1 Grundlagen und zentrale Inhalte

Der Resource-Based View (RBV) gilt als einer der we-
sentlichsten Ansétze in der Forschung rund um Strategisches
Management (Connor, 2002, S. 307; Lockett et al., 2009,
S. 9). Er bildet einen Gegenentwurf zur externen Unter-
nehmensbetrachtung und richtet den Fokus auf interne,
ressourcenbasierte Potenziale, welche der Erklarung des
Zustandekommens von Wettbewerbsvorteilen dienen (Chris-
man, Chua und Sharma, 2005, S. 565; Miller und Shamsie,
1996, S. 519).

Die Grundlagen dieses Konzepts gehen dabei auf Penrose
,»The Theory of the Growth of the Firm” zuriick (E. T. Penrose,
1959). Penrose beschreibt Unternehmen als ein Biindel aus
physischen und immateriellen Ressourcen, die je nach Kom-
bination unterschiedlichen Nutzen stiften. Dabei ist die Art
und Weise der Ressourcennutzung im Unternehmen mafgeb-
lich fiir dessen Erfolg (E. Penrose, 1995, S. 5, 24-25, 31).
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Diese Idee wird von Wernerfelt (1984) aufgegriffen, wel-
cher Firmen ebenfalls aus ressourcenbasierter Sicht analy-
siert. Dabei definiert er Ressourcen zunéchst als ,Stdrken
oder Schwichen der Firma” und weiterhin als ,,alle tangiblen
und intangiblen Werte, die semipermanent an das Unterneh-
men gebunden sind” (Wernerfelt, 1984, S. 172). Beispiele
hierfiir sind die Marke, spezifisches Know-How, geschultes
Personal aber auch Produktionsanlagen (Wernerfelt, 1984,
S.172).

Jedoch gilt es zwischen Ressourcen und Fahigkeiten zu
abstrahieren (Amit & Schoemaker, 1993, S. 35). Ressourcen
konnen mithilfe anderer Firmenbestandteile in Endprodukte
umgewandelt werden. Fahigkeiten (,,capabilities”) hingegen
sind die konkrete Art und Weise, Ressourcen effektiv zu nut-
zen und einzusetzen (Amit & Schoemaker, 1993, S. 35).

Weiterhin analysiert Barney (1991) anhand welcher Res-
sourcen ein Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil (,sustained competitive advantage”) generieren kann.
Entscheidend ist dabei ein strategischer Vorteil, den Konkur-
renten weder gleichzeitig adaptieren, noch wirksam nachah-
men konnen (Barney, 1991, S. 102). Hierfiir wird Hetero-
genitdt und Immobilitdt der Ressourcen unterstellt (Barney,
1991, S. 103). Jedoch bieten nicht alle Ressourcen eine Quel-
le fiir einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil (Barney, 1991,
S. 105). Barney (1991) fiihrt zu dessen Beurteilung die so-
genannten ,VRIN-Kriterien” ein (Eisenhardt & Martin, 2000,
S.1105). Vorteilbringende Ressourcen miissen laut dieser Be-
wertungskriterien wertvoll (,,valuable”), selten (,,rare”), nicht
imitierbar (,imperfectly imitable”) und nicht substituierbar
(,not substitutable”) sein (Barney, 1991, S. 105-106). Nach
Peteraf (1993) fithren Ressourcen zum Unternehmenserfolg,
sofern diese heterogen und unbeweglich sind und zudem
Wettbewerbsbeschridnkungen vorliegen (S. 180, 185).

Dynamic Capabilities

Das alleinige Vorhandensein von Ressourcen ist jedoch
nicht ausreichend, sie miissen entsprechend koordiniert und
eingesetzt werden, um langfristig einen Wettbewerbsvorteil
zu erzielen (Sirmon & Hitt, 2003, S. 341). Der RBV wird
dafiir kritisiert, dass er nicht ausreichend erklart, wie Firmen
sich, in stark durch Verdnderung geprédgten Zeiten, Wett-
bewerbsvorteile verschaffen (Eisenhardt & Martin, 2000,
S. 1106). Ein Ansatz, um dieser Kritik entgegenzuwirken,
bildet das Konzept der ,dynamic capabilities” (Teece et al.,
1997). Bei diesen Fihigkeiten handelt es sich um jene
Kompetenzen, die neue Ressourcenkombinationen und
Einsatzmoglichkeiten fordern, entwickeln und umsetzen,
um Marktvorteile zu sichern (Habbershon & Pistrui, 2002, S.
232). Sie umfassen interne sowie externe Fertigkeiten, auf
Verdnderung und Wandel konstruktiv zu reagieren (Teece
et al.,, 1997, S. 516). Dabei ist entscheidend, dass Chancen
erkannt, addquat umgesetzt und Ressourcen dauerhaft
weiterentwickelt sowie neu kombiniert werden (Teece,
2007, S. 1319).

2.2.2 Arten von Ressourcen und Fihigkeiten

Ressourcen stellen im Rahmen des RBV das wesentliche
Kriterium zur Erreichung von langfristigen Wettbewerbsvor-
teilen dar (Barney, 1991, S. 116). Dementsprechend ist eine
Differenzierung der Ressourcenarten sinnvoll.

Grundlegend kann zwischen tangiblen und intangiblen
Ressourcen unterschieden werden (Galbreath, 2005, S.
980). Bei tangiblen Ressourcen handelt es sich um ma-
terielle Firmenwerte, wohingegen intangible Ressourcen
immaterieller Natur sind (Galbreath, 2005, S. 980). Dabei
zdhlen beispielsweise spezifisches Wissen oder Reputation zu
den intangiblen Vermogenswerten (Hall, 1992, S. 135). In-
nerhalb dieser kann weiterhin zwischen ,skills” und ,assets”
differenziert werden (Hall, 1992, S. 136). Letztere beinhal-
ten unter anderem Patente oder geistiges Eigentum, ,skills”
umfassen firmenspezifische Fahigkeiten und Wissen (Hall,
1992, S. 136). Die allgemeine Unterteilung in tangible und
intangible Werte kann weiter untergliedert werden: bereits
Penrose unterscheidet zwischen physischen und Humanres-
sourcen (E. Penrose, 1995, S. 24-25). Auch Barney (1991)
differenziert zwischen physischen Ressourcen, wie Produk-
tionsstitten oder Technologie, und Humanressourcen, wie
Ausbildung und Wissen der Mitarbeiter (S. 191). Zudem fiigt
er organisationale Ressourcen hinzu, welche Faktoren wie
Struktur, Netzwerke und Organisation des Unternehmens
umfassen (Barney, 1991, S. 101). Grant (1991) erweitert
dies um finanzielle und technologische Ressourcen, sowie
den Ruf (S. 119). Des Weiteren gilt es zwischen Ressourcen
und Fihigkeiten zu differenzieren (Grant, 1991, S. 118).
Fahigkeiten entstehen durch Kombination physischer, tech-
nologischer und Humanressourcen und koénnen ebenfalls
materiell, immateriell sowie informationsgestiitzt sein (Amit
& Schoemaker, 1993, S. 35).

2.2.3 Der Resource-Based View in Familienunterneh-
men

Der RBV gilt als eine anerkannte Theorie, um Familien-
unternehmen zu analysieren (Chrisman, Chua & Sharma,
2005, S. 557). Dies liegt insofern nahe, da Familienfirmen
aus einzigartigen Ressourcen bestehen, fiir deren Evaluation
der RBV eine sinnvolle Grundlage bietet (Habbershon & Wil-
liams, 1999, S. 3). Dabei stellt der Einfluss der Familie eine
charakteristische Komponente dar (Chua et al., 1999, S. 35).
Zudem beeinflusst es das Betriebsfortbestehen positiv, wenn
vorteilbringende Ressourcen bekannt sind (Campopiano
et al., 2020, S. 286, 300).

Insbesondere intangible Ressourcen haben einen hohen
Stellenwert in Familienunternehmen (Habbershon & Wil-
liams, 1999, S. 3). Sirmon und Hitt (2003) unterscheiden
zwischen fiinf charakteristischen Ressourcenkategorien:
,2Humankapital”, ,Sozialkapital”, , Geduldiges finanzielles
Kapital”, ,,Uberlebensfiahigkeitskapital” sowie “Governance
Struktur und Kosten” (Sirmon & Hitt, 2003, S. 341-344).
Humankapital zeichnet sich insbesondere durch das Zusam-
menspiel von Familie und Unternehmen aus (Heider et al.,
2022, S. 485; Sirmon und Hitt, 2003, S. 341). So sind Mit-
arbeiter durch eine starke Verbundenheit haufig produktiver



6 L. Haase / Junior Management Science 11(2) (2026) 267-294

(Felden et al., 2019, S. 83) und Entscheidungen koénnen
schneller getroffen werden (Tagiuri & Davis, 1996, S. 201).
Humankapital gilt laut Sirmon und Hitt (2003) als wichtigste
Ressource in Familienunternehmen, da es eine wesentliche
Grundlage fiir das Generieren intangibler Werte darstellt
(S. 352). Diese fithren mit hoherer Wahrscheinlichkeit zu
einem Wettbewerbsvorsprung, da sie schwerer nachgeahmt
werden kénnen (Barney, 1991, S. 116; Hitt et al., 2001, S.
13). Sozialkapital umfasst die sozialen Beziehungen und
Netzwerke zwischen den Individuen und spielt eine zentrale
Rolle fiir das Erzeugen neuer Ressourcen (Burt, 1997 zitiert
in Sirmon und Hitt, 2003, S. 342, Heider et al., 2022, S.
485; Sirmon und Hitt, 2003, S. 349). ,,Geduldiges finanzi-
elles Kapital” resultiert daraus, dass Familienunternehmen
auf langfristiges Fortbestehen ausgerichtet sind, wodurch
Investitionen getétigt werden konnen, die sich erst verzogert
rentieren (Felden et al., 2019, S. 81; Sirmon und Hitt, 2003,
S. 343). ,Uberlebensfihigkeitskapital” hilft aufgrund spe-
zieller personeller Ressourcen, das Unternehmen auf lange
Sicht zu erhalten (Sirmon & Hitt, 2003, S. 343). Schliel3lich
haben Familienunternehmen aufgrund struktureller Vorteile
geringere Governancekosten (Sirmon & Hitt, 2003, S. 344).
Dennoch sind viele vorteilbringende Ressourcen héaufig
nicht offengelegt und eher intuitiv (Habbershon & Williams,
1999, S. 12). Barney (1991) bezeichnet dies im Rahmen der
Nichtimitierbarkeit (,, VRIN-Kriterien”) als ,causal ambiguity”,
was bedeutet, dass diese Ressourcen sowohl Wettbewerbern
als auch dem Unternehmen nicht vollumfinglich bekannt
sind (S. 108-109). Diese werden meist nur bei starken
Umbriichen, wie der Nachfolge, sichtbar, insbesondere wenn
sich dadurch die Ressourcenausstattung verdndert (Hab-
bershon & Williams, 1999, S. 12). Das Ressourceninventar
lasst sich dabei wie ein physisches Inventar verstehen —
beide verandern sich iiber die Zeit (Sirmon & Hitt, 2003, S.
345).

Verwendung des RBV in der vorliegenden Arbeit

Der RBV dient der ressourcenbasierten Analyse zur Ent-
stehung von Wettbewerbsvorteilen innerhalb von Unterneh-
men (Barney, 1991; Chrisman, Chua und Sharma, 2005, S.
565). In Familienunternehmen kann somit ebenfalls unter-
sucht werden, inwiefern die familienspezifische Ressourcen-
verteilung Wettbewerbsvorteile schafft und zum Betriebsbe-
stehen beitragt (Chrisman, Chua & Sharma, 2005, S. 565).
Dabei bildet die Nachfolge eines der wichtigsten Themenfel-
der in der Forschung zu Familienunternehmen (Chua et al.,
1999, S. 28). Zudem eroffnet sie Potenziale zur Forderung
der Wettbewerbsfahigkeit, da langjdhrige Amtsinhaber noti-
ge Veranderungen mitunter verhindern (Riefolo et al., 2024,
S. 1). Daher unterstellt die vorliegende Arbeit, dass das Ge-
lingen der Nachfolge einen Wettbewerbsvorteil symbolisiert,
dessen Entstehen anhand der familienspezifischen Ressour-
cen analysiert werden kann (Barney, 1991; Habbershon und
Williams, 1999, S. 9-11). Zudem bietet der RBV ein geeigne-
tes Konzept, um diese Firmenwerte innerhalb von Familien-
unternehmen zu identifizieren, wofiir bislang weiterer For-
schungsbedarf besteht (Habbershon und Williams, 1999, S.

3; Pearson et al., 2008, S. 966). Insbesondere im Rahmen
der Nachfolge gilt es jene zu erkennen, um zu gewahrleis-
ten, dass diese nicht nur gelingt, sondern das Unternehmen
langfristig bestehen bleibt (Deloitte, 2023; Sirmon und Hitt,
2003, S. 352). Der RBV soll in dieser Arbeit dazu dienen,
den Einfluss familienspezifischer Ressourcen auf den Nach-
folgeprozess anhand von Familiness (Habbershon & Williams,
1999) nachzuvollziehen.

2.3 Familiness als ressourcenbasiertes Konzept
2.3.1 Definition und Grundlagen

Das Familiness-Kongzept ist eine spezifische Weiterentwick-
lung des RBV im Kontext von Familienunternehmen und stellt
eine zentrale Theorie dar, um Unterschiede zu reguldren Un-
ternehmen zu erkldren sowie das Zusammenspiel der bei-
den in Familienfirmen enthaltenen Systeme zu analysieren
(Chrisman, Chua und Steier, 2005, S. 238; Frank et al., 2010,
S. 119-121; Pearson et al., 2008, S. 949).

Bei Familiness handelt es sich um die spezifischen Res-
sourcen, durch die sich Familienunternehmen auszeichnen
(Habbershon & Williams, 1999, S. 11). Habbershon und Wil-
liams (1999) definieren dies konkret als ,das einzigartige
Ressourcenbiindel, iiber das ein bestimmtes Unternehmen
aufgrund der systemischen Interaktion zwischen der Familie,
ihren einzelnen Mitgliedern und dem Unternehmen verfiigt”
(S. 11). Habbershon et al. (2003) ergédnzen diese Definiti-
on zuséatzlich um die charakteristischen Fahigkeiten (S. 452).
Dabei bietet Familiness eine Grundlage, um Wettbewerbs-
vorteile zu generieren (Pearson et al., 2008, S. 949-950).
Gewinnbringende Ressourcen und Fahigkeiten liegen dabei
dem besonderen Einfluss der Familie zugrunde (Chrisman et
al., 2003, S. 468). Allerdings miissen hierfiir die Ressourcen
nicht nur vorhanden sein, sondern auch entsprechend koor-
diniert werden, weshalb Familiness als ,,dynamic capability”
verstanden werden kann (M. K. Cabrera-Suérez et al., 2018,
S. 179; Habbershon und Williams, 1999, S. 13; Sirmon und
Hitt, 2003, S. 352; Teece et al., 1997, S. 516). Spezifische Fa-
miliness-Ressourcen sind beispielsweise der Verlauf der Ent-
scheidungsfindung im Unternehmen oder die besonderen Be-
ziehungen zwischen den Familienmitgliedern sowie zu Exter-
nen wie Kunden oder Lieferanten (Habbershon & Williams,
1999, S. 12). Zudem kann die Familie als solches ebenfalls
als Ressource betrachtet werden (Zellweger et al., 2010, S.
55). Jedoch kann sich Familiness sowohl positiv als auch ne-
gativ auf das Unternehmen auswirken (Frank et al., 2010,
S. 121; Kellermanns et al., 2012, S. 95; Sirmon und Hitt,
2003, S. 339). Daher differenzieren Habbershon und Wil-
liams (1999) zwischen unverwechselbarer (), distinctive”) und
einschriankender (,,constrictive”) Familiness (S.13). Erstere ist
dabei die positiv konotierte Art, denn sie fithrt zum Entstehen
von Wettbewerbsvorteilen (Habbershon & Williams, 1999, S.
13). Sie beschreibt die vorteilhafte Komponente, welche das
System Familie dem Unternehmen und dessen Erfolg verleiht
(Pearson et al., 2008, S. 950).,,Constrictive Familiness” hinge-
gen kann nicht als direktes Gegenteil per se verstanden wer-
den, sondern wirkt vielmehr hemmend, insbesondere dann,
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wenn sie nicht zielgerichtet eingesetzt wird (Habbershon &
Williams, 1999, S. 13). Dies bedeutet, dass Familienunter-
nehmen, in denen die Familie eng in den Betrieb eingebun-
den ist, eine starke Ausstattung an Familiness-Ressourcen ha-
ben kénnen und im gegenteiligen Fall wiederum einen dies-
beziiglich geringen Bestand (Rodriguez-Aceves et al., 2017,
S. 2). Daher ist umstritten, ob jedes Familienunternehmen
diese spezifischen Familiness-Ressourcen aufweist (Moores,
2009, S. 174). Aufgrund ihrer Heterogenitit unterscheiden
sich Familienfirmen zudem in ihrer Familiness (Zellweger et
al., 2010, S. 55). Zielgerichteter Ressourceneinsatz bildet da-
bei die Grundlage fiir das Generieren von Wettbewerbsvortei-
len und ,,distinctive Familiness” (Sirmon & Hitt, 2003, S. 350,
352).

2.3.2 Dimensionen von Familiness

In der bestehenden Forschung existieren einige Ansat-
ze zur Unterteilung von Familiness in einzelne Dimensionen.
Grundlegend miissen diese jedoch bislang starker systemati-
siert werden (Moores, 2009, S. 174). In der bestehenden Li-
teratur haben sich insbesondere die Dimensionen Humanka-
pital und Sozialkapital herausgebildet, allerdings sind auch
weitere Kategorien vorzufinden (Aragén-Amonarriz et al.,
2024, S. 56; Dyer, 2006, S. 262-265; Irava und Moores, 2010,
S. 139; Pearson et al., 2008, S. 957-960; Sharma, 2008, S.
972-975; Sirmon und Hitt, 2003, S. 341-343).

Stand der Forschung

Zunéichst unterscheidet Sharma (2008) zwischen vier
Familiness-Dimensionen: Finanziellem Kapital, physischem
Kapital, Humankapital und Sozialkapital (S. 974-975).
Finanzielles Kapital bezieht sich dabei auf monetédre Werte,
wohingegen physisches Kapital materielle Firmenwerte
umfasst (Sharma, 2008, S. 974). Humankapital bezeichnet
spezifisches Wissen und Konnen, die besonderen Bezie-
hungen hingegen sind Gegenstand des Sozialkapitals
(Cano-Rubio et al., 2016, S. 78; Sharma, 2008, S. 974).
Konkret kann Sozialkapital als die Ressourcen verstanden
werden, die aus dem Beziehungsnetz hervorgehen (Naha-
piet & Ghoshal, 1998, S. 243). Innerhalb des Sozialkapitals
differenziert Sharma (2008) zwischen ,bonding”, welches
die internen Beziehungen zwischen den Familienmitgliedern
umfasst und ,bridging”, welches sich auf das Verhaltnis zu
Externen bezieht (Aragén-Amonarriz et al., 2024, S. 56;
Cano-Rubio et al., 2016, S. 79; Sharma, 2008, S. 972-973).
Dabei umfassen beide die internen und externen sozialen
Verbindungen der Familie und des Unternehmens (Arregle
et al., 2007, S. 73; Cano-Rubio et al., 2016, S. 79; Sharma,
2008, S. 972). Die Herausbildung von Sozialkapital in Fami-
lienfirmen geschieht generationsiibergeifend und ist eng mit
dem Wertesystem der Unternehmerfamilie verkniipft (Frank
et al., 2010, S. 121). Zudem ist Sozialkapital haufig intan-
gibler Natur (Steier, 2001b, S. 274). Sowohl Humankapital
als auch Sozialkapital sind nicht leicht zu iibertragen oder zu
imitieren (Sharma, 2008, S. 974). Im Nachfolgekontext sind
diese beiden Dimensionen daher besonders wichtig (Sirmon
& Hitt, 2003, S. 352), wobei insbesondere die Ubertragung

von Sozialkapital mafgeblich den zukiinftigen Firmener-
folg beeinflusst (Steier, 2001b, S. 274). Dariiber hinaus
existieren zwischen den beiden Systemen ,Familie” und
,Unternehmen” Strome (,flows”) und Bestinde (,,stocks”)
von Ressourcen, welche sich auf alle Familiness-Dimensionen
beziehen (Sharma, 2008, S. 973-974). Bestdnde umfassen
das Ressourceninventar zu einem bestimmten Zeitpunkt,
wohingegen Strome dessen Verdnderung abbilden (Shar-
ma, 2008, S. 973). Sind beide adidquat kombiniert, kann
distinctive Familiness” generiert werden (Sharma, 2008,
S. 974). Dabei sollten diese auf lange Sicht ausgeglichen
sein, damit kein Gefiige auf Kosten des anderen besteht
(Sharma, 2008, S. 974). Folglich stehen beide Systeme in
einer Wechselbeziehung zueinander, wodurch jede Familie
eine einzigartige Unternehmensgrundlage schafft (Frank
et al.,, 2010, S. 124).

Eine dhnliche Unterteilung von Familienressourcen wie
Sharma (2008) nimmt Dyer (2006) vor. Er differenziert
zwischen Humankapital, welches Ressourcen wie spezifische
Fahigkeiten, Wissen oder Verhalten umfasst, Sozialkapital,
welches ebenfalls die Beziehungen zwischen den Mitarbei-
tern sowie zu Stakeholdern beinhaltet, und fasst finanzielles
und physisches Kapital in einer Dimension zusammen (Dyer,
2006, S. 262-265).

Ebenso untergliedern Aragén-Amonarriz et al. (2024) das
Familiness-Konstrukt. Sie unterscheiden zwischen Humanka-
pital, Sozialkapital und physischem beziehungsweise finanzi-
ellem Kapital (S. 56). Humankapital umfasst dabei Ressour-
cen wie besondere Fahigkeiten, Motivation oder Engagement
im Unternehmen, Sozialkapital hingegen bezieht sich auf die
Beziehungen zwischen den Individuen (Aragédn-Amonarriz et
al., 2024, S. 56). Auch sie adaptieren die Untergliederung der
Beziehung in , bonding” und ,bridging”. (Aragén-Amonarriz
etal., 2024, S. 56; Sharma, 2008, S. 972-974). Insbesondere
im Rahmen der Nachfolge hat Familiness einen besonderen
Einfluss auf das Human- und Sozialkapital des Ubernehmers
(Aragon-Amonarriz et al., 2024, S. 56).

Wie bereits in Abschnitt 2.2.3 dieser Arbeit erlautert und
daher nur kurz erwihnt, schliisseln Sirmon und Hitt (2003)
das Familiness-Konstrukt in Humankapital, Sozialkapital,
,Geduldiges Finanzielles Kapital”, ,Uberlebensfihigkeits-
kapital” sowie ,Governance Struktur und Kosten” auf (S.
339-340). Allerdings untergliedern sie Sozialkapital wie
Pearson et al. (2008) in die strukturelle, kognitive und
relationale Dimension (Sirmon & Hitt, 2003, S. 342-343).

Die strukturelle Dimension von Sozialkapital umfasst
die sozialen Verbédnde und deren Umgang (Nahapiet und
Ghoshal, 1998, S. 243; Pearson et al., 2008, S. 957). Die
kognitive Ebene beinhaltet gemeinsam gelebte Werte, wie
die haufig in der Firmengeschichte verankerte Unterneh-
menskultur (Pearson et al., 2008, S. 957). Diese beiden
Komponenten werden durch die relationale Dimension
verbunden und fungieren als deren Vorldufer (Pearson
et al., 2008, S. 957). Die relationale Ebene umfasst jene
Werte, die durch die Beziehungen entstehen und zu starker
Verbundenheit und Zusammenhalt fithren (Nahapiet und
Ghoshal, 1998, S. 244; Pearson et al., 2008, S. 958). Sie
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resultiert haufig in der nicht rein 6konomisch-rationalen
Zielverfolgung von Familienunternehmen (Pearson et al.,
2008, S. 959). Konkrete Ressourcen innerhalb der relatio-
nalen Sphire sind ,Vertrauen, Normen, Verpflichtungen
und Identitat” (Pearson et al., 2008, S. 958). Insbesondere
Vertrauen fungiert in Familienunternehmen als ein wesent-
liches Element fiir das funktionierende Miteinander und
kann zugleich fiir das Entstehen von Wettbewerbsvorteilen
sorgen (Steier, 2001a, S. 354). Besondere Verpflichtungen
dem Unternehmen und der Familie gegentiber festigen die
Beziehungen (Pearson et al., 2008, S. 959). Die geteilte
Identitdt wiederum fordert sowohl Informationsfluss als
auch Zusammenarbeit (Nahapiet & Ghoshal, 1998, S. 256).
Im Kontext der Nachfolge ist die Vorgénger-Nachfolger-
Beziehung mitunter abhéngig von Alter und Geschlecht
beider Generationen (K. Cabrera-Sudrez et al., 2001, S. 43).
Generell begiinstigt eine enge Beziehung das Gelingen der
Nachfolge (W. Handler, 1989 zitiert in K. Cabrera-Sudrez
et al.,, 2001, S. 43). Alle drei Dimensionen fithren zum
Entstehen von besonderen organisationalen Fahigkeiten
(Pearson et al., 2008, S. 960).

Irava und Moores (2010) identifizieren drei Familiness-
Kategorien bestehend aus sechs Ressourcendimensionen:
Humanressourcen, Organisationale Ressourcen und Prozess-
ressourcen (S.139). Erstere umfassen Ruf und Erfahrungs-
werte (Irava & Moores, 2010, S. 138-139). Hierbei kann
beispielsweise allein der Status als Familienunternehmen
zu gelten, positive Auswirkungen haben (Zellweger et al.,
2010, S. 58). Organisationale Ressourcen umfassen ,Lernen
und Entscheidungsfindung” wéihrend Prozessressourcen
,Beziehungen und Netzwerke” beinhalten (Irava & Moores,
2010, S. 139). Die mit den Ressourcen verbundenen Chan-
cen und Risiken machen deren gezielte Nutzung zu einem
entscheidenden Faktor fiir das generationsiibergreifende
Fortbestehen (Chirico und Nordqvist, 2010, S. 501; Irava
und Moores, 2010, S. 139).

De Massis et al. (2008) arbeiten fiinf Faktorenkategori-
en heraus, die die Nachfolge behindern kénnen (S. 185).
Dabei handelt es sich allerdings nicht um konkrete Famili-
ness-Dimensionen. Jedoch wird das Einbeziehen dieser Fak-
toren als hilfreich erachtet. Dies kann begriindet werden, in-
sofern angenommen wird, dass diese Variablen die Nachfol-
ge einerseits erschweren oder verhindern konnen, anderer-
seits jedoch ihr bewusstes Erkennen sowie ein konstrukti-
ver Umgang dazu beitragen kann, den Generationswechsel
erfolgreich zu bewaltigen (De Massis et al., 2008, S. 192).
De Massis et al. (2008) identifizieren ,Individuelle Fakto-
ren, Beziehungsfaktoren, Kontextfaktoren, Finanzielle Fak-
toren und Prozessfaktoren” (S. 185). Individuelle Faktoren
konnen beispielsweise das Nichtgeeignetsein des Nachfolgers
oder das Nichtloslassenkonnen des Seniors sein (De Massis et
al., 2008, S. 185-188). Beziehungsfaktoren umfassen (feh-
lendes) Vertrauen oder Konflikte zwischen den Generationen
oder zu Mitarbeitern (De Massis et al., 2008, S. 188-189).
Kontextfaktoren beinhalten beispielsweise die wirtschaftli-
che Situation (De Massis et al., 2008, S. 190). Finanzielle Fak-
toren konnen eine nicht zu bewéltigende Steuerlast sein, wo-

hingegen Prozessfaktoren Werte wie Kommunikation, Nach-
folgeplanung oder Rollenverteilung umfassen (De Massis et
al., 2008, S. 189-192).

Insbesondere die Sozialkapital-Dimension wird in der
Forschung héufig genannt und wiederholt direkt mit dem
Begriff ,Sozialkapital” bezeichnet, was mitunter uniiblich
erscheint. Jedoch gibt es Ansdtze die konkret zwischen
,Family Social Capital” (FSC) und ,Organisational Social
Capital” (OSC) unterscheiden (Arregle et al., 2007). Dabei
umfasst FSC die Form, die in Familien aufgrund ihrer be-
sonderen Beziehungen entsteht und somit die wohl starkste
Auspragung von Sozialkapital darstellt (Arregle et al., 2007,
S. 77; Coleman, 1988, S. S110). OSC hingegen ist die Form,
welche in Unternehmen vorzufinden ist (Leana & Van Buren,
1999, S. 538). In Familienunternehmen herrschen beide
dieser Arten vor, wobei FSC die Zusammensetzung von
OSC beeinflusst, wenn nicht sogar bestimmt (Arregle et al.,
2007, S. 78). Dabei stellt FSC den Faktor dar, welcher Fami-
lienunternehmen von Nicht-Familienunternehmen abgrenzt
(Arregle et al., 2007, S. 87). Dadurch besteht eine gewisse
Abhiéngigkeit beider Ausprdgungen in Familienfirmen, die
wiederum negativ wirken kann, sofern FSC zusammenbricht,
da es die relevante Komponente beider Formen darstellt
(Arregle et al., 2007, S. 86-88). Einen solchen Faktor kann
mitunter die Nachfolge darstellen, woraus sich dessen
Relevanz fiir die vorliegende Arbeit ergibt (Arregle et al.,
2007, S. 88). Die gegenstindliche Ausarbeitung verwendet
Sozialkapital als ein Verstindnis des Zusammenspiels von
FSC und OSC, welches beide Begriffe vereint und zusétzlich
zu der Interpretation anderer Autoren adaptiert (Pearson
et al.,, 2008; Sharma, 2008). Zudem gilt es die weiteren
Ebenen von Familiness entsprechend zu beriicksichtigen
(Sharma, 2008, S. 975).

2.3.3 Familiness im Kontext der Nachfolge in Familien-
unternehmen

Die Nachfolge stellt fiir Familienunternehmen eine grof3e
Herausforderung dar, deren Gelingen fiir das Fortbestehen
der Firma eine zentrale Rolle spielt (Deloitte, 2023; Riefolo
et al., 2024, S. 1). Dies ist insofern erkennbar, als dass die
Gefahr des Scheiterns an diesem Ereignis gleichermalen fiir
bisher erfolgreiche Unternehmen besteht (Bozer et al., 2017,
S. 753). Zudem offenbart es bislang versteckte Beziehungs-
konflikte (Zahra & Sharma, 2004, S. 334). Dabei beeinflusst
Familiness insbesondere die Nachfolge als Teil der strategi-
schen Planung (Campopiano et al., 2020, S. 286). Jedoch ist
die Frage danach, wie sich Familiness bei der Firmeniiberga-
be und im Zeitverlauf auswirkt, bisher nicht eindeutig zu be-
antworten (Pearson et al., 2008, S. 951-952). Zudem ist der
Erhalt der einzigartigen Familiness-Ressourcen insbesondere
in diesem Kontext mit erheblichen Herausforderungen ver-
bunden (K. Cabrera-Suarez et al., 2001, S. 40). Dabei bildet
das Erkennen der familienspezifischen Ressourcen und Fahig-
keiten einen entscheidenden Losungsansatz, um festzulegen,
welche dieser Firmenwerte im Rahmen der Nachfolge weiter-
gegeben werden sollten (Chrisman, Chua & Sharma, 2005, S.
564). Hierbei ist beispielsweise die Weitergabe von firmen-
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spezifischen Wissen essenziell, da es dazu beitragen kann Fa-
miliness entsprechend zu bewahren oder weiterzuentwickeln
(K. Cabrera-Sudrez et al., 2001, S. 39; M. K. Cabrera-Sudrez
et al., 2018, S. 181). Allerdings stellt dies aufgrund der Ab-
straktheit von Know-How eine starke Herausforderung dar
(Brown und Duguid, 1998 in K. Cabrera-Suérez et al., 2001,
S.43). Dabei sollte Familiness nicht nur als Ressourcenbiindel
verstanden werden, sondern viel mehr als ein dynamisches
Konstrukt, welches sich aus diesen zusammensetzt (Aragon-
Amonarriz et al., 2024, S. 56). In diesem Sinne befdhigt es
Familienunternehmen Ressourcen entsprechend neu zu ord-
nen und fiir sich zu adaptieren (M. K. Cabrera-Sudrez et al.,
2018, S. 192). Dies ist insbesondere fiir die Nachfolge von
Relevanz, da sich hierbei die Familiness des Unternehmens
durch den Fithrungswechsel verdndern kann (Habbershon &
Williams, 1999, S. 12). Zudem kann Familiness im Nachfol-
geprozess hinderlich sein, da es die Beziehungen zwischen
den involvierten Akteuren komplexifiziert, wodurch Konflik-
te entstehen konnen (Devins & Jones, 2016, S. 9). Generell
bedarf es mehr Forschung um diesen Ansatz, da insbesondere
dessen Urspriinge sowie spezielle Ressourcen und Fahigkei-
ten bisher nicht génzlich bekannt sind (Chrisman, Chua und
Steier, 2005, S. 238; Pearson et al., 2008, S. 952).

2.3.4 Modellentwurf: Familiness-Dimensionen zur Ana-
lyse von Nachfolge

Bislang beziehen sich wenige der bestehenden
Dimensionen-Ansétze explizit auf den Kontext der Nachfolge
(Chrisman, Chua & Sharma, 2005, S. 565). Um dies in der
vorliegenden Arbeit umzusetzen, sollen einige Dimensionen
herausgefiltert werden. Ziel ist es, einen konzeptionellen
Bezugsrahmen zu schaffen, mit dessen Hilfe im empiri-
schen Teil die Rolle der spezifischen Familiness-Ebenen im
Nachfolgeprozess untersucht werden kann.

Um dies zu beurteilen, ist zundchst klarzustellen, wann
der Generationswechsel als erfolgreich gilt. Grundlegende
Erfolgskriterien bilden das Fortbestehen sowie eine gute wirt-
schaftliche Leistung des Unternehmens nach dem Fiihrungs-
wechsel (Baltazar et al., 2023, S. 2899; Le Breton-Miller et
al., 2004, S. 306). Dariiber hinaus stellt die Zufriedenheit der
Familienmitglieder mit der Nachfolge einen subjektiven Er-
folgsindikator dar (Sharma et al., 2001). Dabei konnen Fak-
toren wie eine enge Vorgianger-Nachfolger-Beziehung, Moti-
vation des Nachfolgers sowie ausreichende Vorbereitung und
Planung das Gelingen der Firmeniibergabe positiv beeinflus-
sen (Cabrera-Suarez, 2005, S. 90-92). Da diese beispielhaf-
te Ressourcen der Dimensionen darstellen, lasst sich fiir die
empirische Forschung schlief3en, dass insbesondere Human-
kapital, Sozialkapital und organisationale Prozesse relevant
im Nachfolgekontext erscheinen.

Aus der bestehenden Forschung werden fiir diese Arbeit
daher vier Familiness-Dimensionen abgeleitet, die in Bezug
auf die familieninterne Nachfolge untersucht werden sollen:
Humankapital, Sozialkapital, Prozessual-organisationales
Kapital und Finanzielles und physisches Kapital. Sozi-
alkapital und Humankapital finden Anwendung, da sie
die zentralen und am hiufigsten genannten Familiness-

Dimensionen darstellen und im Nachfolgekontext besonders
relevant erscheinen (Aragén-Amonarriz et al., 2024, S. 56).
Insbesondere Sozialkapital spielt eine wesentliche Rolle,
um Familiness besser zu verstehen (Pearson et al., 2008,
S. 955). Dies ist insofern nachvollziehbar, als dass es sich
generationsiibergreifend entwickelt und dessen Weitergabe
héufig bedeutend fiir den zukiinftigen Firmenerfolg ist
(Frank et al., 2010, S. 121; Steier, 2001b, S. 274). Zudem
beeinflusst Sozialkapital die Entstehung von Humankapital
in der Folgegeneration (Coleman, 1988). Sozialkapital
umfasst hierbei die internen und externen Beziehungen,
dabei insbesondere jene zwischen Senior und Junior, und ist
untergliedert in die strukturelle, kognitive und relationale
Dimension (De Massis et al., 2008, S. 188-189; Pearson
et al., 2008, S. 957-960; Sharma, 2008, S. 972-975; Sirmon
und Hitt, 2003, S. 342-343). Humankapital beinhaltet
beispielsweise Fahigkeiten, Training, Wissen, Motivati-
on und Erfahrungen von Amtsinhaber und Ubernehmer
(Aragon-Amonarriz et al., 2024, S. 56; De Massis et al.,
2008, S. 185-188; Dyer, 2006, S. 262; Irava und Moores,
2010, S. 138-139; Sharma, 2008, S. 974-975; Sirmon und
Hitt, 2003, S. 341-342). Prozessual-organisationales Kapital
ist konkret fiir den Bezug auf die Nachfolge konzipiert
und umfasst beispielsweise Kommunikation, Vorbereitung,
Planung und Rollenverteilung innerhalb des Nachfolge-
prozesses sowie organisationale Féhigkeiten (De Massis
et al., 2008, S. 190-192; Irava und Moores, 2010, S. 139;
Pearson et al., 2008, S. 957-960). Die letzte Dimension
stellt Finanzielles und physisches Kapital dar. Sie beinhaltet
materielle sowie monetdre Firmenwerte hinsichtlich der
Nachfolge (De Massis et al., 2008, S. 189-190; Dyer, 2006,
S. 264-264; Sirmon und Hitt, 2003, S. 343-344). Zudem
konnen durch die Familie besondere finanzielle Werte in
das Unternehmen eingebracht werden, die mitunter dazu
beitragen wirtschaftliche Krisen zu bewiltigen (Dyer, 2006,
S. 264; Sirmon und Hitt, 2003, S. 343-344). Es gilt hierbei
den Blick auf durch den familidren Einfluss eingebettete,
finanzielle und physische Werte zu lenken. Die Inhalte der
vier Dimensionen kdnnen Tabelle 1 entnommen werden.
Diese vier Dimensionen werden nun im Modellentwurf
eingebettet, um deren Einfluss auf die Nachfolge in Famili-
enunternehmen zu beurteilen. Dabei wird zunichst unter-
stellt, dass die Dimensionen sowohl direkt als auch indirekt
auf die Firmeniibergabe einwirken konnen. Hierbei ist zu be-
riicksichtigen, dass Familiness sowohl positive als auch ne-
gative Auswirkungen, wohl auch im Prozess der Nachfol-
ge, haben kann (Frank et al., 2010, S. 121; Kellermanns et
al., 2012, S. 95; Sirmon und Hitt, 2003, S. 339). Dies fin-
det im iibergeordneten Rahmen der beiden Systeme ,Fami-
lie” und ,,Unternehmen” statt, zwischen denen die Ressour-
cen und Fahigkeiten in Form von ,stocks” bestehen und als
flows” diffundieren (Sharma, 2008, S. 972-975). Insbeson-
dere bei starken Verdnderungen im Unternehmen, wobei die
Nachfolge eine solche darstellt, kann sich die Familiness und
die Ressourcenausstattung im Betrieb verdndern (Habbers-
hon & Williams, 1999, S. 12). Als externer Faktor wird daher
der Kontext der Nachfolge einbezogen, da dieser deren Ab-
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Tabelle 1: Ubersicht {iber die adaptierten Familiness-Dimensionen im Nachfolgekontext (eigene Darstellung)

Humankapital Sozialkapital

Prozessual-organisationales Ka-
pital

Finanzielles und physisches Ka-
pital

o Skills/Fahigkeiten
e Training

o Flexibilitat

e Motivation

e Verhalten

e Verbundenheit

e Beziehungen zwischen den Individu-
en (intern & extern), z.B. Eltern-Kind-
Beziehung

strukturell:

o Interaktionen und Bindungen

e soziale Netzwerke

e Engagement kognitiv:
o (firmenspezifisches) Wissen e Vision und Zweck, Unternehmenskultur
e Ruf relational:

o Erfahrungen
e Geeignetsein

® Beziehungen
o Identitét

e Vertrauen

e Normen

e Rollenverteilung

e Kommunikation

o Vorbereitung, Planung

e Lernen

o Entscheidungsfindung

e organisationale Fahigkeiten

o physische und finanzielle Werte
e geringe Governance-Kosten

o langfristige Investitionen

e Mittel fiir Abfindung der Erben
und Steuerlast

o finanzielle Beitrdge durch die Fa-
milie, z. B. unbezahlte Arbeitskraf-
te

lauf und die Familiness gewissermalen beeinflusst (De Mas-
sis et al., 2008, S. 190; Frank et al., 2010, S. 121). Dabei
sind sowohl interner, wie Geschehnisse innerhalb der Fami-
lie, als auch externer Kontext, wie die wirtschaftliche Lage,
relevant. Es gilt zu beriicksichtigen, dass der Nachfolgepro-
zess in seiner Gesamtheit gemeint ist. Zudem bewegen sich
die vier Dimensionen auf unterschiedlichen Analyseebenen,
was insofern vertretbar ist, als das Familiness als ein mehrdi-
mensionales Konzept interpretiert werden kann (Zellweger
etal., 2010, S. 55). In Familienunternehmen existieren dabei
Individualebene, Zwischenmenschliche/ Gruppenebene, Or-
ganisationsebene sowie Gesellschaftsebene (Sharma, 2004,
S. 9). Der Modellentwurf ist in Abbildung 1 visualisiert.

2.4 Zwischenfazit

Familienunternehmen stellen eine einzigartige Form von
Unternehmen dar, die sich durch den besonderen Einfluss der
Familie abgrenzen (Chua et al., 1999, S. 35). Grundlage die-
ser Arbeit bilden dabei eigentiimergefithrte Familienunter-
nehmen, in denen Eigentum und Leitung in einer Hand lie-
gen (Stiftung Familienunternehmen, 2023a). Eine wesentli-
che Herausforderung fiir diese Unternehmen liegt im Bewal-
tigen der Nachfolge (W. C. Handler & Kram, 1988, S. 361).
Dies ist nachvollziehbar, da dessen Gelingen einen grundle-
genden Beitrag zum Fortbestehen sowie zur zukiinftigen Leis-
tungsfahigkeit von Familienunternehmen liefert (Baltazar et
al., 2023, S. 2898). Dariiber hinaus scheitern viele Famili-
enfirmen an der Ubergabe des Unternehmens (Miller et al.,
2003, S. 513). Daher stellt die Nachfolge einen zentralen Be-
standteil der Forschung um Familienunternehmen dar und
bildet die Grundlage der vorliegenden Arbeit (Chua et al.,
2003, S. 91). Im Fokus liegt dabei die familieninterne Nach-
folge, da sie von den meisten Familienfirmen angestrebt wird
und schwieriger zu bewaltigen ist als externe Losungen (Mor-
ris et al., 1997, S. 387; Suess-Reyes und Fuetsch, 2018, S.
210). Dabei findet die Nachfolge nicht statisch, sondern als
ein mehrschrittiger Prozess statt, der in der Literatur unter-
schiedlich angegangen wird (K. Cabrera-Suarez et al., 2001,
S. 40; Groth et al., 2020; Ruckau, 2021).

Grundlage fiir die Analyse der Nachfolge in dieser Arbeit

bildet der Resource-Based View (RBV), welcher Unterneh-
men aus einer internen Perspektive untersucht und das Zu-
standekommen von Wettbewerbsvorteilen aufgrund der fir-
menspezifischen Ressourcenzusammensetzung erklart (Bar-
ney, 1991; Chrisman, Chua und Sharma, 2005, S. 565; Mil-
ler und Shamsie, 1996, S. 519; Wernerfelt, 1984). Der RBV
findet dabei hiaufig Anwendung in der Forschung um Famili-
enunternehmen, deren Ressourcen nicht nur einzigartig, son-
dern oftmals intangibel sind (Chrisman, Chua und Sharma,
2005, S. 557; Habbershon und Williams, 1999, S. 3). Die vor-
liegende Arbeit unterstellt dabei, dass das Gelingen der Nach-
folge als ein Wettbewerbsvorteil verstanden werden kann,
der aus einer spezifischen Ressourcenausstattung resultiert.

Innerhalb des RBV hat die Forschung das Konzept der
Familiness entwickelt, welches die spezifischen Ressour-
cen und Fihigkeiten erfasst, die diese Betriebe aufgrund
der Interaktion von Familie und Unternehmen aufweisen
(Habbershon und Williams, 1999, S. 11; Habbershon et al.,
2003, S. 452). Dabei ist nicht nur das Vorhandensein ein-
zigartiger Ressourcen gewinnbringend, diese miissen auch
entsprechend eingesetzt und weiterentwickelt werden, um
einen Wettbewerbsvorteil zu generieren (Habbershon und
Williams, 1999, S. 13; Sirmon und Hitt, 2003, S. 352).
Dabei kann Familiness sowohl positive als auch negative
Effekte auf das Unternehmen haben, weshalb zwischen
vorteilhafter ,distinctive” und hemmender ,constrictive”
Familiness unterschieden wird (Habbershon und Williams,
1999, S. 13; Pearson et al., 2008, S. 950). Dariiber hinaus
hat Familiness einen Einfluss auf das Gelingen der Nachfolge
(Campopiano et al., 2020, S. 286). Im Zuge dessen kann
sich die Familiness eines Unternehmens verdndern und es
gilt zu entscheiden, welche Firmenwerte weitergegeben
werden sollen (Chrisman, Chua und Sharma, 2005, S.
564; Habbershon und Williams, 1999, S. 12). Grundlegend
bedarf es mehr Forschung um diesen Ansatz, insbesondere
im Nachfolgekontext, weshalb diese Arbeit das Konstrukt
mithilfe der bestehenden Literatur in vier Dimensionen
unterteilt und anhand dieser den Nachfolgeprozess analy-
siert (Chrisman, Chua und Steier, 2005, S. 238; Pearson
et al., 2008, S. 952). Dabei ergeben sich die Dimensionen
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strukturell kognitiv relational

Kontext
stocks
Familie Unternehmen
flows
Familiness
Humankapital Sozialkapital Prozessual- Finanzielles und

organisationales Kapital

physisches Kapital

l l

familieninterne Nachfolge
Erfolgsfaktoren: Fortbestehen, Leistungsfahigkeit, Zufriedenheit

— direkte Wirkung
indirekte Wirkung

Abbildung 1: Modellentwurf (eigene Darstellung)

Humankapital, Sozialkapital, Prozessual-organisationales
Kapital sowie Finanzielles und physisches Kapital (adaptiert
aus Aragén-Amonarriz et al., 2024; De Massis et al., 2008;
Dyer, 2006; Irava und Moores, 2010; Pearson et al., 2008;
Sharma, 2008; Sirmon und Hitt, 2003). Humankapital
umfasst Ressourcen wie besonderes Wissen, Fahigkeiten
oder Motivation (Aragén-Amonarriz et al., 2024, S. 56)
wobei Sozialkapital die einzigartigen Beziehungen, die
Familienfirmen aufweisen, beinhaltet (Pearson et al., 2008,
S. 957-960). Dabei existieren Ansitze, die zwischen FSC
und OSC, also dem Sozialkapital der Familie und dem des
Unternehmens unterscheiden, diese Arbeit beriicksichtigt
beide innerhalb von Sozialkapital (Arregle et al., 2007, S.
77; Coleman, 1988, S. S110; Leana und Van Buren, 1999,
S. 538). Aus der bestehenden Literatur zusammengefasst,
ergibt sich Prozessual-organisationales Kapital, welches
beispielsweise die Vorgehensweise bei der Planung und Vor-
bereitung der Nachfolge sowie organisationale Fahigkeiten
berticksichtigt (De Massis et al., 2008, S. 190-192). Schliel3-
lich umfasst Finanzielles und physisches Kapital monetére
und materielle Werte, mit denen der Betrieb die Nachfolge
bewaltigt (De Massis et al., 2008, S. 189-190; Sharma, 2008,
S. 974-975; Sirmon und Hitt, 2003, S. 343-344). Diese vier
Dimensionen wurden speziell fiir die Untersuchung des
Einflusses von Familiness auf die Nachfolge ausgewahlt,
stellen aber ohnehin in der Literatur verbreitete Ansatze dar.
Diese Arbeit soll nun die Dimensionen konkret auf den Ge-
nerationswechsel beziehen, um daraus abzuleiten, inwiefern
diese Einfluss nehmen. Die Nachfolge kann als erfolgreich

betrachtet werden, sofern nach der Ubergabe das Unterneh-
men weiterhin Bestand hat, wirtschaftlich leistungsfahig ist
und Zufriedenheit mit dem Ergebnis besteht (Baltazar et al.,
2023, S. 2899; Le Breton-Miller et al., 2004, S. 306; Sharma
et al., 2001). Der Modellentwurf bildet diese Dimensionen
innerhalb den iibergeordneten Systemen ,Familie” und
,Unternehmen” ab, wobei sich die Ressourcen in Form von
,stocks” und , flows” verandern konnen (Sharma, 2008, S.
972-975). Dabei wird unterstellt, dass die Dimensionen auf
die Nachfolge sowohl direkten als auch indirekten Einfluss
nehmen konnen. Ein direkter Einfluss liegt beispielsweise
vor, wenn eine gute Vorginger-Nachfolger-Beziehung die
Nachfolge aktiv erleichtert (Cabrera-Suarez, 2005, S. 90-
92). Ein indirekter Einfluss resultiert hingegen haufig aus
kontextuellen Faktoren, wie einer schlechten wirtschaftli-
chen Lage, welche -unabhéngig von der Beziehungsqualitét-
die Ubernahmeattraktivitit mindern kann (Garcia et al.,
2021, S. 14). Im Modell wird der Kontext daher als externer
Faktor abgebildet, welcher kein direkter Bestandteil von
Familiness ist, auf diese aber einwirken kann (De Massis
et al., 2008, S. 190; Frank et al.,, 2010, S. 121). Um die
genaue Einflussnahme von Familiness auf die Nachfolge
beurteilen zu kénnen, wird in dieser Arbeit eine qualitative
Methode verwendet. Diese bietet sich insofern an, als dass
vielschichtige soziale Konstrukte, wie familidre Beziehun-
gen, untersucht werden sollen, die quantitative Forschung
nicht in dem Ausmaf erfassen kann (Eisenhardt & Gribner,
2007, S. 26). Dahingehend zeichnet sich die vorliegende
Arbeit durch einen explorativen Charakter aus, da sie die
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Einflussnahme der Familiness-Dimensionen versucht zu
ergriinden (Creswell, 2009). Zudem kann die Familiness
eines jeden Familienbetriebes in ihrer Zusammensetzung
variieren, wodurch sich aufgrund dieser Spezifitit eine
qualitative Herangehensweise anbietet (Ahmad et al., 2019,
S. 2829; Zellweger et al., 2010, S. 55).

3 Methodologie

3.1 Forschungsdesign

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, den Einfluss von
Familiness auf die familieninterne Nachfolge zu analysieren.
Hierfiir wurde das Konstrukt in vier Dimensionen unterteilt,
welche den Bezugsrahmen fiir die empirische Forschung dar-
stellen. Um diesen Untersuchungsgegenstand und die da-
mit einhergehende Forschungsfrage ,,Wie beeinflusst Famili-
ness die familieninterne Nachfolge in inhabergefiihrten Fami-
lienunternehmen?” adaquat zu beantworten, wird eine qua-
litative Methodik mit Leitfadeninterviews als Erhebungsme-
thode verwendet. Eine qualitative Herangehensweise eignet
sich insofern, als dass sich die vorliegende Arbeit durch einen
explorativen Charakter auszeichnet, da sie versucht die Ein-
flussnahme der einzelnen Familiness-Dimensionen im Kon-
text der Firmennachfolge zu erfassen, was in der bisherigen
Forschung bislang nicht in diesem Umfang umgesetzt wur-
de (Creswell, 2009). Dementsprechend offen ist auch die
Forschungsfrage gehalten. Familienunternehmen und die da-
mit einhergehenden Beziehungen stellen umfangreiche so-
ziale Systeme dar, fiir deren Erforschung sich die Verwen-
dung eines qualitativen Verfahrens anbietet (Eisenhardt &
Grabner, 2007, S. 26). Qualitative Forschung ist in der La-
ge komplexe Eigenheiten von Familienunternehmen aufzu-
decken, welche mit einer quantitativen Herangehensweise
nicht in dem Ausmal} erfasst werden konnen (Nordgvist et
al., 2009, S. 302). Zudem eignet sich eine solche Methodik
besser, um Familiness-Ressourcen in ihrer subjektiven Wahr-
nehmung der Familienmitglieder und situativer Bedeutung
im Unternehmen zu erfassen, da diese héufig intangibler Na-
tur sind (Creswell, 2009; Habbershon und Williams, 1999,
S. 3). Die Nachfolge stellt keinen generalisierbaren Prozess
dar, viel mehr ist es ein individuelles Ereignis, welches je-
des Familienunternehmen unterschiedlich bewaltigt (Groth
et al., 2020, S. 4; Rohl, 2008, S. 103). Hierfiir eignet sich ein
qualitatives Forschungsdesign, um diese Einzigartigkeit und
Komplexitét entsprechend zu erfassen (Ahmad et al., 2019,
S. 2829). Im Rahmen der Vielfalt von qualitativen Methoden
wurde sich fiir das Durchfiihren von qualitativen Leitfaden-
interviews entschieden, da diese einen besonderen Einblick
in die Struktur und den Umgang mit der Nachfolge ermdogli-
chen. Durch ihre Nahe zu einem alltdglichen Gesprach stellen
sie eine Quelle fiir authentische Datengewinnung dar (Mi-
soch, 2019, S. 13). Leitfadeninterviews ermoglichen hierbei
das gezielte Fragen im Interesse des Forschungsgegenstan-
des, wobei sie gleichzeitig Raum fiir eine offene Beantwor-
tung durch den Befragten lassen (Misoch, 2019, S. 66).

3.2 Sampling

Fir die Auswahl der Interviewpartner wurde selektives
Sampling betrieben, was bedeutet, dass diese vorab anhand
bestimmter Kriterien gezielt festgelegt wurden (Misoch,
2019, S. 208). Dies erscheint insofern sinnvoll, als dass die
Befragten so anhand konkreter, fiir die Beantwortung der
Forschungsfrage relevanter, Merkmale herangezogen wer-
den (Misoch, 2019, S. 208). Idealerweise wére vorstellbar
gewesen entsprechende Unternehmen herauszufiltern und
innerhalb dieser je Vorgéanger und Nachfolger zu befragen,
um den Einfluss von Familiness iiber den Nachfolgeprozess
abzubilden und die verschiedenen Perspektiven der Genera-
tionen einzubeziehen, da es durchaus denkbar ist, dass diese
mitunter unterschiedliche Ansichten haben (Ainsworth und
Wolfram-Cox, 2003; Hamilton, 2006; Nordqvist und Melin,
2008 zitiert in Nordqvist et al., 2009, S. 300-301). Allerdings
erwies sich dies als nicht entsprechend realisierbar, da
aufgrund der unterschiedlichen, individuellen Verhéltnisse
innerhalb der Unternehmen, wie beispielsweise, dass der
Vorgénger bereits verstorben war, und der begrenzten Zeit
und Moglichkeiten der Forschenden das Idealsample in die-
ser Arbeit nicht gewdhrleistet werden konnte. Jedoch wurde
ein moglichst dhnlich geeignetes Sample herangezogen. So
wurden spezifische Unternehmen aus dhnlichen Branchen
und mit dhnlicher Grée beriicksichtigt, um eine gewisse
Vergleichbarkeit zu erzeugen (Miller & Le Breton-Miller,
2021, S. 3). Daher wurden bewusst Betriebe mit vergleichs-
weise geringer Betriebsgrol3e ausgewéhlt, da ein Grof3teil der
Familienunternehmen groBentechnisch den KMU zuzuord-
nen ist und das gewéhlte Sample diese Struktur zumindest
ansatzweise reprasentiert (Felden et al., 2019, S. 17). Um
eine dhnliche Branche einzubeziehen, wurde sich auf eher
handwerklich orientierte Firmen fokussiert, da diese oftmals
familiengefiihrt sind und daher Eigentum und Leitung in
einer Hand liegen, was ein grundlegendes Kriterium dar-
stellte (Dohle, n.d.). Zudem wurden Unternehmen, die sich
in verschiedenen Generationen befinden, ausgewahlt, wobei
jedoch mindestens eine Nachfolge stattgefunden haben
sollte, da so gewdahrleistet wurde, dass bereits Erfahrungen
mit dem Ablauf der Firmeniibergabe gesammelt wurden.
Dariiber hinaus sollte der Interviewte ein Familienmitglied
sein, idealerweise der Nachfolger, der das Unternehmen von
der vorherigen Generation iibernommen hat, da dies eine
besondere personliche Perspektive auf die Nachfolgebezie-
hung ermoglicht. Allerdings galt als Mindestkriterium, dass
derjenige als Teil der Familie eine geschaftsfiihrende Position
innehat oder hatte und somit sowohl in bestimmte Prozesse
eingebunden ist, als auch direkten Einblick in die Ubergabe
der Firma hat.

3.3 Datensammlung und Datenanalyse

Datensammlung

Als Grundlage fiir das Erheben eigener Daten wurden
zunichst die theoretischen Grundlagen als Uberblick iiber
die Thematik zusammengetragen. Dafiir wurde eingangs
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eine allgemeine Literaturrecherche durchgefiihrt und an-
hand dessen eine grobe Gliederung als Rahmen fiir die
weitere Recherche festgelegt. Anschliefend wurde eine
gezielte Sammlung und Sichtung der bestehenden Literatur
realisiert, wobei grof3tenteils Artikel aus englischsprachigen
Fachzeitschriften, wie Family Business Review, Strategic
Management Journal oder Entrepreneurship Theory and
Practice, verwendet wurden. Hierbei wurde iiber Google
Scholar, Research Gate und verschiedene Fachdatenban-
ken wie Web of Science oder ScienceDirect (Elsevier)
recherchiert. Im Rahmen dessen wurde schrittweise die For-
schungsfrage konkretisiert. Die bestehende Literatur diente
dabei auch dem Konstruieren des Modells und der vier
Familiness-Dimensionen (siehe 2.3.4), die nun als Grundlage
fiir die empirische Forschung fungieren. Das Ergebnis dieser
Literaturrecherche stellt Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit
dar.

In Vorbereitung auf das Durchfithren der Interviews
wurde ein Leitfaden erstellt, weshalb es sich innerhalb
der qualitativen Methoden um eine ,semi-strukturierte
Erhebungsform” in Form von Leitfadeninterviews handelt
(Misoch, 2019, S. 65). Der Leitfaden wurde dabei in ver-
schiedene Themenbldcke unterteilt, die allgemeine Struktur
des Leitfadens orientiert sich dabei an Misoch (2019).
Als erstes wird grob das Forschungsthema erldautert und
die Datenschutz- und Einverstdndnisvereinbarung unter-
zeichnet (Misoch, 2019, S. 68). Anschliefend dienen ein
paar generelle Fragen als Einstieg, welche fiir eine offene
Gesprachssituation sorgen sollen, um das Problem der ,,sozia-
len Erwiinschtheit” zu umgehen (Misoch, 2019, S. 68). Der
Hauptteil besteht aus sechs differenzierten Themenfeldern.
Dieser ist untergliedert in Fragen zum Stand der Nachfolge,
der Bedeutung der Familie im Unternehmen und je einem
Block zu den vier Familiness-Dimensionen, wobei sich an
den Inhalten entsprechend Tabelle 1 orientiert wurde.
Hierbei gilt es zu beriicksichtigen, dass Fragen zum Kontext
der Nachfolge innerhalb des Prozessual-organisationalem
Kapital verortet sind, dieser aber kein direkter Bestandteil
der Dimension darstellt, thematisch dort jedoch am besten
passt. Als Ausklang des Interviews erfolgt schlief3lich eine
abschliellende Beurteilung der Nachfolge und Reflexion
des Gesagten (Misoch, 2019, S. 68-69). Nach Fertigstellung
des Leitfadens wurden die Fragen nochmals gepriift und
gegebenenfalls aussortiert oder umformuliert, um ein mog-
lichst freies Antworten zu ermoglichen und keine impliziten
Erwartungen zu erfragen (Mey & Mruck, 2011, S. 279-280).
Innerhalb der Interviews wurde sich weitestgehend an
die Reihenfolge der Fragen im Leitfaden gehalten, jedoch
wurden auch zusidtzliche, sich aus der Gesprachssituation
ergebende, Nachfragen gestellt oder Fragen vorgezogen,
sofern es sich thematisch durch das Gesagte angeboten hat.
Es wurde darauf geachtet die Gesprachssituation moglichst
flexibel und offen zu gestalten. Der Interviewleitfaden ist
Anhang B zu entnehmen.

Im Anschluss an die Leitfadenerstellung wurden potenzi-
elle Interviewpartner anhand der in 3.2 genannten Sampling-
kriterien ausgewdhlt, wobei sich dafiir zunéchst iiber deren

Webseiten oder, sofern vorhanden, Social-Media-Accounts in-
formiert wurde. Insgesamt wurden neun Interviews gefiihrt,
welche zwischen ungefiahr 44 und 81 Minuten dauerten. Da-
bei handelt es sich um Familienunternehmen aus verschie-
denen ldndlichen Regionen Sachsens darunter aus dem Erz-
gebirge sowie aus Chemnitz und Umgebung. Eine prazisere
Ortsangabe wird aus Griinden der Anonymisierung bewusst
vermieden. Dabei befinden sich vier der befragten Unterneh-
men in zweiter Generation, drei in dritter sowie je eines in
fiinfter und sechster. Zudem handelt es sich bei fast allen In-
terviewten um den aktuellen Geschiftsfiihrer, lediglich Be-
fragte 6 ist die Mutter des derzeitigen Geschiftsinhabers, hat
also demnach keine fithrende Position mehr inne, ist aber
dennoch im Betrieb tatig. Dariiber hinaus handelt es sich bei
den Befragten 6 und 9 nicht um direkte Nachkommen der
Eigentlimerfamilie, sondern beide sind durch Heirat einge-
tretene Familienmitglieder. Befragte 6 ist hierbei die Ehefrau
des Seniors und hat sowohl dessen Ubernahme als auch die
des gemeinsamen Sohnes miterlebt. Befragter 9 trat zunéchst
als familienexterner Mitarbeiter in das Unternehmen ein und
fithrt es nun mit seiner jetzigen Ehefrau, der Tochter der frii-
heren Inhaberin. Beide Fille wurden aufgrund ihrer zentra-
len Rolle im Generationswechsel, wenn auch nicht als Kind
der vorherigen Generation, und als zuséatzliche Perspektive
in die Untersuchung einbezogen. Bei allen anderen Befrag-
ten handelt es sich um eine Ubergabe von Vater auf Sohn be-
ziehungsweise von Grovater auf Enkelsohn (Interview 5).
Ausfiihrliche Informationen zu den Interviewpartnern kon-
nen Tabelle 2 entnommen werden. Es gilt zu erwédhnen, dass
die dort aufgefiihrten Namen anonymisiert sind. Die Inter-
views fanden persénlich und vor Ort in den einzelnen Be-
trieben statt, um fiir die Befragten eine méglichst gewohnte
Umgebung sowie eine authentische Gesprachsfithrung zu ge-
wahrleisten (Mey & Mruck, 2011, S. 275). Alle neun Inter-
views wurden mit dem Smartphone aufgezeichnet und an-
schlieBend mit der Software MacWhisper auf dem Macbook
vortranskribiert. Anschlieend wurde der dort erzeugte Text
in ein Worddokument eingefiigt und entsprechend den Tran-
skriptionsregeln nach Kuckartz und Rédiker (2020) {iberar-
beitet (S. 2-3). Somit weisen die Transkripte einen Umfang
von insgesamt 226 Seiten auf. Es gilt anzumerken, dass Orts-
bezeichnungen, die Auskunft iiber die Identitdt des Betriebes
geben, sowie Namen von Familienmitgliedern gedndert wur-
den. Die Transkripte sind Anhang C zu entnehmen.

Datenanalyse

Fiir die Auswertung der erhobenen Daten wurde die
qualitative Inhaltsanalyse in Anlehnung an Mayring (2015)
sowie Mayring und Fenzl (2014) verwendet. Dies ist eine
zentrale Methode um qualitative Daten, wie Interviews,
auszuwerten (Helfferich, 2014, S. 559; Mayring und Fenzl,
2014, S. 543). Aufgrund des Modellentwurfes in Kapitel
2.3.4 und der Konzeption des Leitfadens anhand dieser Fa-
miliness-Dimensionen, wurden die vier Dimensionen sowie
der Kontext als Einflussfaktor vorab als deduktive Kategorien
festgelegt, da diese gewissermal3en theoriegeleitet vorlagen.
Dabei ergeben sich die folgenden Kategorien: K1: Human-
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Tabelle 2: Interviewpartner (eigene Darstellung)

Nr. Kiirzel Name Branche Alter Geschlecht Generation Mitarbeiter Letzte Nachfolge Nichste Nachfolge Dauer
1 S Schmidt  Optiker 56  maénnlich 3 10 2008 Sohn wird {ibernehmen 55:10 min
2 F Fischer Gastronomie 42 maénnlich 5 15 2024 endet nach diesem 81:05 min
3 M Miiller Bécker 33 mannlich 3 ca. 50 2023 noch nicht geplant 54:16 min
4 B Beier Brauerei 49  maénnlich 6 18 2023 Tochter wird {ibernehmen 47:18 min
5 E Eckert Heizung & Sanitir 26 ménnlich 2 5 2024 noch nicht geplant 46:35 min
6 A Arndt Glaserei weiblich 3 10 2022 Sohn hat es iibernommen 44:40 min
7 G Gebhardt  Fleischer 56 ménnlich 2 5 1992 Sohn will nicht ibernehmen  54:29 min
8 w Wagner Fliesenleger 61 mannlich 2 2,5 2000 kein Nachfolger vorhanden =~ 54:30 min
9 H Hesse Physiotherapie 45  ménnlich 2 13 2017 nicht absehbar 47:36 min

kapital, K2: Sogialkapital, K3: Progessual-organisationales
Kapital, K4: Finangielles und physisches Kapital und Kb5:
Kontext der Nachfolge. Da diese vor Beginn der Auswertung
festgelegt wurden, handelt sich um eine ,,deduktive Katego-
rienanwendung” mit einfachen Kategorienlisten (Mayring
& Fenzl, 2014, S. 548). Dies wiederum ist Gegenstand der
strukturienden Inhaltsanalyse (Mayring, 2023, S. 101-102).
Um die Inhalte aus den Interviews entsprechend den Ka-
tegorien zuordnen zu koénnen, wurde ein Kodierleitfaden
entsprechend Mayring (2023) und Mayring (2015) ent-
wickelt. Dafiir wurde fiir jede Kategorie eine Definition,
Ankerbeispiele, welche der Veranschaulichung der Einord-
nung moglicher Textpassagen dienen, und Kodierregeln
zur Abgrenzung der einzelnen Kategorien festgehalten
(Mayring, 2023, S. 101-102). Zum Identifizieren von An-
kerbeispielen wurde das vorliegende Material zunéchst
grob gesichtet. Im Zuge der Datenauswertung wurden
mitunter Definitionen und Kodierregeln ergénzt und weitere
Ankerbeispiele hinzugefiigt (Mayring, 2023, S. 102). Der Ko-
dierleitfaden ist Anhang D zu entnehmen. Allerdings wurde
kein rein deduktives Vorgehen angewendet, sondern dieses
um eine induktive Kategorienbildung ergénzt, wodurch eine
Mischform vorliegt (Mayring, 2015, S. 68; Mayring und
Fenzl, 2014, S. 548). Hierbei wurde sich an dem Ablaufmo-
dell nach Mayring und Brunner (2006) orientiert, welches
ermoglicht, dass induktives und deduktives Vorgehen kom-
biniert werden. Die induktive Kategorienbildung stellt dabei
einen Bestandteil der zusammenfassenden Inhaltsanalyse
dar, wobei der Inhalt des Materials erhalten bleibt, jedoch
vom Umfang her reduziert wird (Mayring, 2015, S. 67;
Mayring und Fenzl, 2014, S. 547). So wurden anschliefend
an die fiinf deduktiv festgelegten Hauptkategorien zwei wei-
tere Hauptkategorien induktiv gebildet: K6: Bedeutung von
Nachfolge und Unternehmen und K7: Ubernahmemotivation.
Ebenfalls induktiv wurden im Rahmen der Datenanalyse die
entsprechenden Unterkategorien der sieben Hauptkatego-
rien generiert, wobei diese mitunter den aus der Literatur
vorliegenden Inhalten der Dimensionen (siehe Tabelle 1)
dhneln. Dies resultiert daraus, dass die Fragen im Leitfaden
entsprechend dieser Komponenten konzipiert und gestellt
wurden. Um moglichst ergebnisoffen zu arbeiten, wurde
jedoch vorab festgelegt, dass Unterkategorien induktiv
abgeleitet werden. Hierfiir wurde sich methodisch zusétzlich
an dem Ablaufmodell zum induktiven Vorgehen (S. 99)
nach Mayring (2023) orientiert. Im Zuge dessen wurden

die Transkripte in chronologischer Reihenfolge analysiert
und bedeutende Aussagen markiert und festgehalten. Diese
wurden anhand einer Reduktion verallgemeinert und ent-
sprechend dem Sinngehalt schrittweise umsortiert und zu
Unterkategorien zusammengefasst. Mit zunehmenden Ma-
terial wurden sich mehrfach doppelnde Aussagen mitunter
gestrichen, um die Komplexitdt zu komprimieren, wodurch
schrittweise das Kategoriensystem entsprechend Schritt 8
nach Mayring und Brunner (2006) {iberarbeitet wurde. Eine
Intercoder-Realibilitdtspriifung konnte nicht vollumféanglich
gewahrleistet werden, da dies entsprechend der personellen
Ressourcen nicht umsetzbar war (Mayring & Fenzl, 2014, S.
550). Jedoch wurde der Inhalt wiederholt kritisch {iberpriift,
wodurch der Intrakodercheck sichergestellt wurde (Mayring
& Fenzl, 2014, S. 550). Im Rahmen dessen wurden Reduk-
tionen zusammengefiigt und mit hinzukommenden Material
neue Unterkategorien sowie Hauptkategorien extrahiert.
Nachdem alle Interviewtranskripte vollstindig analysiert
wurden, stellte Schritt 9 das endgiiltige Uberarbeiten des
Kategoriensystems dar (Mayring & Brunner, 2006). Hierbei
wurde schlief3lich alles inhaltlich systematisiert, sortiert und
angepasst, woraus das Kategoriensystem, bestehend aus sie-
ben Hauptkategorien, final vorliegt und in Ausziigen Anhang
E zu entnehmen ist. Dieses bildet nun die Grundlage fiir das
weitere Vorgehen wie entsprechend Schritt 11 nach Mayring
und Brunner (2006) sowie Mayring (2023) dargestellt und
im Folgenden thematisiert.

3.4 Giitekriterien

Im Rahmen der qualitativen Forschung gibt es verschiede-
ne Ansitze zur Formulierung von Giitekriterien (Flick, 2020,
S. 249). Zur Beurteilung der empirischen Forschung werden
die sieben Giitekriterien nach Steinke (2015) verwendet. Die
Intersubjektive Nachvollziehbarkeit wurde insofern sicherge-
stellt, als dass das methodische Vorgehen im Rahmen die-
ses Kapitels genau dokumentiert und transparent gemacht
wurde (Steinke, 2015, S. 324-326). Alle im Zuge der vor-
liegenden Arbeit gewonnen Daten (Leitfaden, Transkripte,
Kodierleitfaden, Kategoriensystem) sind daher dem Anhang
zu entnehmen. Das Kriterium der Indikation des Forschungs-
prozesses kann als gegeben betrachtet werden, da die For-
schungsfrage, wie zuvor erldutert, die Wahl einer qualitati-
ven Methodik nahelegt und diese auch entsprechend begriin-
det wurde (Steinke, 2015, S. 326-327). Ebenfalls wurden
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Transkriptionsregeln, Samplingvorgehen und weitere metho-
dische Herangehensweisen im Vorhergehenden dargestellt
(Steinke, 2015, S. 327-328). Die empirische Verankerung re-
sultiert in der Gewinnung der eigenen Daten anhand der er-
hobenen Interviews, deren Inhalt sich auf die theoretischen
Grundlagen dieser Arbeit stiitzt, weshalb alle dargestellten
Ergebnisse aus der eigenen empirischen Forschung resultie-
ren (Steinke, 2015, S. 328-329). Die Limitation der vorlie-
genden Arbeit wird ebenfalls beriicksichtigt und in Kapitel
5 nédher ausgefiihrt (Steinke, 2015, S. 329-330). Um Kohd-
reng zu ermoglichen, wird das Vorgehen offen dargestellt und
mogliche Unklarheiten und Einschrankungen dargelegt. Ent-
sprechende Relevanz wurde eingangs begriindet, diese Arbeit
greift eine Forschungsliicke zum Familiness-Konstrukt inner-
halb der Forschung um Familienunternehmen auf und ver-
sucht diese zu schliefen. Im Rahmen der reflektierten Subjek-
tivitdt ist der Verfasserin bewusst, dass sie, obgleich dies an-
gestrebt wurde, nicht immer als neutrale Beobachterin fun-
giert, sondern das Vorgehen maf3geblich beeinflusst (Steinke,
2015, S. 330-331). Daher wurde die eigene Arbeitsweise wie-
derholt kritisch reflektiert. Im Wesentlichen wurde somit den
sieben Giitekriterien nach Steinke (2015) entsprochen.

4 Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der neun
Leitfadeninterviews dargestellt. Dabei erfolgen diese vorder-
griindig aus der Nachfolgerperspektive. Da in einigen Fal-
len die eigene Ubernahme eine gewisse Zeit zuriickliegt, flie-
Ren auch Perspektiven auf zukiinftige Nachfolgen mit ein.
Der Aufbau dieses Abschnitts folgt dabei der Reihenfolge der
sieben Oberkategorien. Ausziige aus dem Kategoriensystem
sind Anhang E zu entnehmen.

K1: Humankapital

Die Hauptkategorie Humankapital besteht aus fiinf Un-
terkategorien. Es gilt zu beriicksichtigen, dass sich die Analy-
se dieser Kategorie auf der Individualebene des Nachfolgers
bewegt, da vordergriindig dessen Humankapital betrachtet
wird (Sharma, 2004, S. 12-14). Besonders relevant zum Be-
streiten des Generationswechsels erscheinen die Fahigkeiten
des Nachfolgers. Dass diese fachlich fundiert sind, wird in al-
len befragten Firmen durch dessen frithzeitige Einbindung,
héufig bereits im Kindesalter, in den Betrieb gewéhrleistet,
sodass grotenteils ausschlieBlich Berufserfahrungen im ei-
genen Unternehmen gesammelt wurden und daraus resul-
tiert: ,,[... ] ich kenne es ja gar nicht anders.” (S: Z. 105). So
wurden Praktika im Familienbetrieb absolviert und in den Fe-
rien entsprechend ausgeholfen (E: 269-271; W: Z. 335-341).
Mitunter wurde der Nachfolger durch die harte Arbeit , ge-
schliffen, wie [... ] wenn man ein Diamant aus einem Stiick
Kohle presst.” (F: Z. 276-277). Als relevante Qualifikation
fordern die meisten Betriebe daher eine Berufsausbildung,
die im eigenen Betrieb oder bei Berufskollegen durchlaufen
wird, was die eigenen Fahigkeiten starkt und dazu beféhigt,
die Arbeitsweise des Seniors zu reflektieren (M: Z. 373-377).
Befragter B duldert beispielsweise, dass er viele Aufgaben

selbst erledigt und daher breitaufgestellte Kompetenzen auf-
weist (B: Z. 249-252), wodurch er sich vom Senior in der wis-
sensbasierten Entscheidungsfindung abhebt (B: Z. 356-358).
Das Erlangen und die Weitergabe von Wissen gestaltet sich
im Wesentlichen in den Betrieben recht dhnlich. Grundlegend
erfolgt der Wissenstransfer eher informell und erfahrungsba-
siert. Vieles ergibt sich durch das Sammeln von Erfahrungen
wie ,,Learning by Doing” (H: Z. 163) und durch die praktische
Arbeit an der Seite des Seniors im Betrieb (F: Z. 622-624; G:
Z. 453-457). Zwei der Befragten duflern, dass sie sich be-
stimmtes Wissen selbst erarbeitet haben oder Verhaltenswei-
sen bewusst anders gehandhabt haben, da das Vorgehen des
Seniors nicht gutgeheillen wurde (B: Z. 264-266; E: Z. 322-
326). Es gilt anzumerken, dass das Verhaltnis bei B zum Se-
nior mitunter angespannt war, bei E jedoch sehr harmonisch.
Gelernt wird zudem durch das Erlangen von Verantwortung,
das bewusste Uberlassen schwieriger Aufgaben und das Auf-
zeigen von Fehlern und offener Kritik (M: Z. 401-405; W: Z.
404-412; F: Z. 642-647). So helfen auch gemeinsame Besu-
che von Messen in Familie dem Anndhern an den Betrieb (S:
Z. 870-873). G dokumentiert beispielsweise Rezepte des Se-
niors, um diese nachvollziehbar zu machen (Z. 649-668). Das
Wissen und die Erfahrungen des Vorgédngers werden nach
vollzogener Ubergabe als besonders hilfreich empfunden (W:
Z. 101-103). Fiir E spielt zusétzlich ein externer Mitarbeiter
als Mentor eine wichtige Rolle (E: Z. 560-562). Ein Grol3-
teil der Nachfolger iibernimmt gewisse Verhaltensmuster der
Vorgangergeneration und behélt diese bei, was beiden Gene-
rationen gleichermal3en wichtig ist (S: Z. 478-479; F: Z. 660-
661). So dullert sich F iiber seine Mutter: ,Und das hat die
mir auch weitergegeben. Ich bin jetzt genauso.” (Z. 648-649).
Die Mehrheit der Nachfolger weist und Herzensangelegen-
heit verstanden (F: Z. 1189-1190; M: Z. 176-178; M: Z. 183-
186). Dies duflert sich in einem bestimmten Verhalten und
tiefgriindiger Uberzeugung, wie einer besonderen Arbeitsbe-
reitschaft iiber die personlichen Grenzen hinaus (F: Z. 1066-
1072; M: Z. 234-237). Grundsteine dafiir werden durch ei-
ne Wertevermittlung iiber die Eltern gelegt (F: Z. 557-560).
Zudem werden die Kinder der Nachfolgergeneration in den
Betrieb einbezogen, obgleich keine Absicht besteht, diesen
weiterzugeben. Das Unternehmen fungiert gewissermalfien
als Erziehungsmalinahme, um die Kinder an die Arbeitswelt
heranzufiihren (F: Z. 298-309; H: Z. 441-445). Des Weiteren
spielt die personliche Haltung der Junioren, sowohl zum Un-
ternehmen als auch zur Nachfolge, eine wichtige Rolle. Einer-
seits herrscht kein Zweifel an der eigenen Kompetenz, zum
anderen besteht eine grundsitzliche Bereitschaft zur Uber-
nahme (M: Z. 397; 651). Allerdings wird der Rollenwechsel
zu Beginn als gewohnungsbediirftig empfunden und die neue
Verantwortung kann emotional belasten (B: Z. 299-301; E: Z.
349-351). So wird bei B eine kontrire Haltung und Handha-
bung des Fiihrungsstils im Vergleich zum Senior deutlich (Z.
380-382). Damit einher geht ein hoher Anspruch des Nach-
folgers an sich selbst, da insbesondere der Ruf des Unter-
nehmens von enormer Bedeutung ist (F: Z. 1210-1218). Die
Nachfolge wird als ein generationeniibergreifender Prozess
verstanden und dementsprechend langfristig gedacht (B: Z.
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529-533).

K2: Sozialkapital

Diese Oberkategorie setzt sich aus sieben Subkategorien
zusammen, die vordergriindig nach den verschiedenen Be-
ziehungsformen aufgegliedert sind. Die Analyse dieser Ka-
tegorie bewegt sich daher vermehrt auf der Interpersonalen
Ebene (Sharma, 2004, S. 15-21). Im Mittelpunkt dieser Ka-
tegorie steht die Beziehung innerhalb und um die Familie.
Uberwiegend ist das Familienverhiltnis in den befragten Un-
ternehmen sehr eng und vertraut, allerdings gab es sowohl
bei M als auch bei B einige Spannungen zum Senior. Zunachst
werden die iiberwiegend positiven Beziehungen dargestellt.
Die internen Verhaltnisse in den befragten Betrieben zeich-
nen sich durch einen starken Familienriickhalt aus: ,,[... ] du
bist halt nicht alleine, du kannst dich immer auf (..) Familien-
mitglieder [... ] stiitzen.” (S: Z. 211-212). Dies wird in steti-
ger emotionaler als auch physischer Unterstiitzung deutlich,
so existiert Zuspruch fiir den Nachfolger und es wird zwi-
schen den Familienmitgliedern ausgeholfen, selbst wenn die-
se nicht im Betrieb beschéftigt sind (E: Z. 286-288; Z. 227-
232; W: Z. 189-190; 846-848). Ebenso rettet familidre Unter-
stlitzung das Fortbestehen des Unternehmens in einer krank-
heitsbedingten Ausnahmesituation (W: Z. 198-204). Diese
fordert zudem das Selbstvertrauen und die Entscheidung zur
Ubernahme des Nachfolgers: ,,Sonst hdtte ich es mir jetzt viel-
leicht nicht ganz so zugetraut, wenn da jetzt von der Familie
nicht so die grofSe Unterstiitzung kommt.” (E: Z. 363-364).
Dies wird insofern deutlich, als dass in mehreren Betrieben
die Seniorgeneration auch nach der Ubernahme weiterhin als
Ratgeber fungiert: ,,[... ] wenn ich einen Rat gebraucht ha-
be, konnte ich jetzt auch noch riiber gehen [... ]” (W: Z. 94-
94). Somit werden die Vorgénger und ihre Erfahrung ent-
sprechend wertgeschétzt und beriicksichtigt, wodurch diese
als fester Bestandteil der Firma auch nach dem Generations-
wechsel betrachtet werden (F: Z. 51-55; 551-552). So dullert
E dass die Senioren weiterhin in wichtige strategische Ent-
scheidungen einbezogen werden (F: Z. 407-409; 463; 467-
469). Fiir W agiert der Senior beispielsweise direkt als Vor-
bild (W: Z. 507-510). Dennoch féllt den meisten Vorgdngern
das Loslassen vom Betrieb schwer, da eine emotionale Verbin-
dung fortbesteht. So ist beispielsweise ein endgiiltiges Aus-
scheiden von beiden Generationen nicht gewollt oder unvor-
stellbar (S: Z. 591-597; F: Z. 754-757), was mitunter an der
rdumlichen Néhe von Betrieb und Zuhause liegt (E: Z. 128-
129; W: Z. 149-153). Generell schitzen die meisten Befrag-
ten die enge und harmonische familidre Beziehung (F: Z. 59-
62; W: Z. 514-515; H: Z. 369-370), woraus sich wiederum
ein gutes Arbeitsverhaltnis ergibt: ,Aber ich hatte da auch nie
Probleme, also mit meinem Vater zum Beispiel, oder so, da ha-
be ich immer sehr gerne gearbeitet.” (S: Z. 340-341). Mitun-
ter zwingt das langjahrige Zusammenarbeiten zu einem po-
sitiven Verhéltnis und lehrt entsprechend miteinander um-
zugehen: ,Man wdchst so zusammen, dass man lernt ein gu-
tes Verhdltnis zu haben.” (F: Z. 682-683). So kann bestimm-
tes Verhalten der anderen eingeschétzt und gehandhabt wer-
den: ,[... ] nach so vielen Jahren irgendwann [... ] weifs man

genau, wie der andere tickt [... ]” (F: Z. 678-679). Auf der
anderen Seite ist Kritik durch die Eltern wirkungsvoller und
kann gezielter eingesetzt werden (F: Z. 657-660). Dennoch
dullert E dass sich Vertrauen und Respekt der Eltern zunichst
erarbeitet werden muss, um beispielsweise neue Herange-
hensweisen zu legitimieren (F: Z. 73-74; 527-528). Ist dies
gewdhrleistet, vertraut die Seniorgeneration dem Nachfolger
mit seiner Arbeit (F: Z. 83). Kleinere Unstimmigkeiten sind
normal und triiben das sonst sehr positive Verhaltnis nicht
(W: Z. 132-135), insbesondere da versucht wird Probleme
konstruktiv zu klaren und gemeinsam eine Losung zu finden
(G: Z.208-210; 215-224; W: Z. 521-523). Zudem ist ein offe-
ner Umgang mit der Nachfolgeentscheidung erkennbar. Dies
gilt insbesondere fiir die aktuellen Amtsinhaber. So bringen
A und B an, dass sie ihren Kindern die Entscheidung frei-
gestellt haben und diese sich dennoch fiir die Ubernahme
entschieden haben (A: Z. 251-255; B: Z. 560-563). Ebenso
dullern sich G und H, bei denen eine Nachfolge durch deren
Nachwuchs jedoch aufgrund von fehlendem Interesse nicht
absehbar ist (G: Z. 111-115; H: Z. 138-140). Mitunter wird
dennoch indirekt versucht eine positive Nachfolgeentschei-
dung zu steuern, allerdings ohne das Ausiiben von Druck (A:
Z. 309-312). Fiir H, als Sonderfall, ermoglicht beispielswei-
se die Beziehung zur Inhabertochter tiberhaupt erst den be-
trieblichen Aufstieg, stof3t aber aufgrund des Rollenwechsels
auf Spannungen im Mitarbeiterumfeld (H: Z. 61-66). In die-
ser Konstellation wird die Nachfolgeentscheidung nicht als
Individualentscheidung getroffen, sondern als Teamleistung
aufgrund des partnerschaftlichen Riickhalts: ,,[... ] aber wir
haben das nur gemacht, weil wir es zusammen machen.” (H:
Z.483-484). Fiir Familie Fischer wird die Ubergabe als ,, Gene-
rationsvertrag” (F: Z. 39) verstanden, um die vorhergehende
Generation zu versorgen. Diesen positiven Verhaltnissen ste-
hen jedoch in zwei Betrieben einige Spannungen entgegen.
Hierbei d&ulern M und B mit Riickblick auf ihre eigene Nach-
folge, dass das Verhiltnis zum Vater mitunter nicht einfach
war. So muss B seine Position als Nachfolger gegen Wider-
stand durchsetzen, da beispielsweise dhnliche Eigenschaften,
hier explizit Sturheit, von Junior und Senior zu regelméfRigen
Unstimmigkeiten fiihren (B: Z. 366-368; Z. 350-352). Uber
das Empfinden zur Nachfolge wird dabei nicht kommuniziert
(B: Z. 425-427). Bei M agiert der Vorgédnger autoritdr und
bindet den Rest der Familie nicht ein, sofern diese anderer
Meinung sind (M: Z. 35-41; Z. 59). Dies erschwert die kon-
struktive Kommunikation (M: Z. 603-605). Dariiber hinaus
mischt sich der Senior weiterhin ein und kritisiert offen das
Vorgehen des Sohnes, welches sich von seinem unterschei-
det (M: Z. 266-270; Z. 576-577). Dadurch ist der Sohn nicht
bereit den Rat des Vaters zu beriicksichtigen und hinterfragt
den angesetzten Kaufpreis (M: Z. 477-478; Z. 835-836). In
solchen Situationen nimmt die Mutter, auch bei anderen Be-
fragten, eine vermittelnde Rolle ein (M: Z. 570-572; G: Z.
244-247; W: Z. 525-526). Jedoch dufSert auch E, dass die Ar-
beitsbeziehung zum Senior nach der Ubergabe hin und wie-
der leichten Spannungen ausgesetzt ist (Z. 404-409). Dar-
iiber hinaus fordert das Bestehen als Familienbetrieb beson-
dere Netzwerke wie einen hohen Bekanntheitsgrad, lokales
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Vertrauen und eine enge Verbindung zur Gesellschaft (W: Z.
170-178; Z. 182-185; Z. 257-258). Diese hilft in Krisenzei-
ten durch Kulanz und Unterstiitzung langjahriger Lieferan-
ten (W: Z. 212-219). Zudem vermittelt die Seniorgeneration
nach Firmeniibergabe Kunden aus dem eigenen Netzwerk an
den Nachfolger (E: Z. 394-396). Des Weiteren wird der, in
den meisten Betrieben, familidre Mitarbeiterumgang betont,
wobei Mitarbeitende diesen besonders wertschitzen: ,[... |
weil unser Kiichenchef wirklich aus einem anderen Holz ist. Das
ist, der lebt (..) unsere Strategie und wir leben dem seine. Wir
sind zusammengewachsen wie eine Familie.” (F: Z. 429-430).
Mitunter halt der familidre Einfluss diese im Unternehmen
und Teile des Mitarbeiterstamms bestehen somit noch aus
der Vorgédngergeneration (F: Z. 437-439; G: Z. 372-375). Es
herrscht ein offener und respektvoller Umgang und die Be-
ziehung ist vertrauensvoll und kooperativ (H: Z. 217-225;
W: Z. 431-433). Zudem werden Mitarbeitende {iber die an-
stehende Ubergabe informiert (F: Z. 779-781). F musste sich
beispielsweise den Respekt der Mitarbeitenden durch lang-
jéhrige Einbindung zunéchst erarbeiten, wodurch ihm be-
reits vor der tatséchlichen Ubergabe eine entsprechende An-
erkennung entgegengebracht wird (F: Z. 91-94; Z. 795-797).
Entscheidungen von B werden durch die Angestellten unter-
stlitzt und als sinnvoll, im Gegensatz zu denen des Seniors,
betrachtet (B: Z. 372-375). Ebenfalls wichtig ist die Bezie-
hung zu Kunden, welche &hnlich familiér ist und iiber Gene-
rationen hinweg besteht: ,[... ] du wirst immer Leute haben,
die mit uns verbunden sind, als Familie, die dir mit drei schie-
fen Zdhnen im Mund am Monatsanfang erzdhlen, was sie alles
fiir Erinnerungen mit deiner GrofsSmutter ihrer Gaststdtte oder
mit deinem Vater verbinden.” (F: Z. 593-596). Zudem existiert
ein gewisses Gespiir im Kundenumfeld: , Ich kenne hier jeden.
Ich kenne hier jeden Kunden.” (F: Z. 385) und deren positive
Riickmeldung fungiert als Antrieb (F: Z. 374-378). Insofern
herrscht kundenseitig Freude iiber das Weiterfiihren des Be-
triebes und der Nachfolger wird entsprechend gut aufgenom-
men (E: Z. 522-525; M: Z. 656-657). Auch zu Externen wer-
den langjahrige Beziehungen gepflegt. Hierbei wird vermehrt
der Steuerberater als Vertrauensperson genannt, welcher das
Unternehmen und die Ubergaben schon lange begleitet (S:
Z. 805-807; B: Z. 701-702; E: Z. 618-621; W: Z. 708-711).
Zudem bestarkt M der Rat eines Freundes seines Vaters (M:
Z. 577-586). Auch eine gemeinsame Vision und der Glaube
an den zukiinftigen Erfolg kann die Sichtweise des Nachfol-
gers nachhaltig und positiv beeinflussen (F: Z. 1178-1183; Z.
1196-1199).

K3: Progessual-organisationales Kapital

Diese Kategorie besteht aus elf Subkategorien, welche
den Ablauf und die Organisation der Nachfolge umfassen.
Somit bewegt sich die Analyse vermehrt auf der Unterneh-
mensebene (Sharma, 2004, S. 21-22). Generell folgt der Ab-
lauf der Nachfolge keinem konkreten Handlungsmuster, son-
dern wird eher informell und nahtlos gehandhabt. Aus Pro-
zessperspektive duflert die Mehrheit der Befragten, dass die
Ubergabe problemlos und flieRend erfolgt: ,,Probleme hatten
wir eigentlich nicht. Also das ist ja fliefsend gelaufen.” (B: Z.

638). Insofern wird diese als ,,schleichender Prozess” bezeich-
net (F: Z. 621-622). So wird der Nachfolger informell, oh-
ne Bewerbung, in den Betrieb aufgenommen und der Seni-
or iibernimmt zunéchst gewisse Aufgaben, um die Nachfolge
einfacher zu gestalten (S: Z. 107-109; Z. 994-996). In eini-
gen Betrieben wird die Seniorgeneration schrittweise ausge-
gliedert (H: Z. 289-293). E empfiehlt die Ubernahme in jun-
gen Jahren (Z. 805-809). Beziiglich der Dauer wird der Pro-
zess einerseits als langwierig wahrgenommen: ,,[. .. Jnach der
Ausbildung, ist die Nachfolge ein Prozess von 20 Jahren.” (F:
Z.702) andererseits erfolgt die rechtliche Ubergabe in einem
kurzen Zeitraum (G: Z. 587-596; E: Z. 652-653). Dabei er-
gibt sich der Zeitpunkt zur Ubernahme natiirlich (H: Z. 565-
569) und wird mitunter als weniger relevant empfunden (E:
Z. 637-641; G: Z. 739-741). Haufig steht die Entscheidung
fest, aber der genaue Zeitpunkt verbleibt ungewiss, was Pro-
bleme fiir die Nachfolgergeneration hervorrufen kann (M: Z.
644-647; B: Z. 391-394). Insofern wird die Ubergabe durch
Druck auf den Senior beschleunigt, um weitere Komplikatio-
nen zu vermeiden (M: Z. 46-50; B: Z. 395-396). In einigen
Fillen veranlasst die Ubergabe raumliche Umstrukturierun-
gen im Betrieb (A: Z. 375-394; H: Z. 587-589). Einige Nach-
folger behalten funktionierende Strukturen bei (B: Z. 750-
759; S: Z. 41-42), andere wiederum passen gewisse Prozesse
an neue Gegebenheiten an (E: Z. 105-110; H: Z. 282-283).
Die Ubernahme veriandert dabei den Aufgabenbereich des
Nachfolgers nicht drastisch (G: Z. 644-645; H: Z. 579), was
daraus resultiert, dass die operative Fithrung hiufig schon
vor der offiziellen Ubergabe bei diesem liegt (B: Z. 50-51; H:
Z.576-579; M: Z. 327-329). Auch die Vorbereitung der Nach-
folge erfolgt in den meisten Betrieben durch das schrittweise
Erhohen des Aufgabenumfangs fiir den Ubernehmer verbun-
den mit dem sukzessiven Riickzug des Seniors: , Es war so
ein, er hat runtergefahren und ich habe immer mehr gemacht.”
(M: Z. 368-369). Die Ubergabeentscheidung entwickelt sich
mitunter stufenweise und geht schlief3lich von der aktiven
Entscheidung hin zur Vorbereitung tiber (S: Z. 825-827; M:
Z. 675-677). Der Nachfolger wird dabei friihzeitig eingebun-
den, nach dessen Meinung gefragt und in Prozesse eingear-
beitet (A: Z. 32-33; W: Z. 132-134; S: Z. 226-228). Dies wird
iiber den Berufseinstieg nach der Lehre, mehrjdhrige Mitar-
beit im Betrieb vor der faktischen Ubergabe oder Ausbildung
und dualem Studium im Familienunternehmen gehandhabt
(G: Z. 35-37; Z. 621-623; A: Z. 56-59). Dabei spielt die friih-
zeitige, organisatorisch-rechtliche Vorbereitung der Nachfol-
ge eine wichtige Rolle, wobei mitunter bisher informelle Pro-
duktionsprozesse dokumentiert werden (W: Z. 661-665; G:
Z. 668-671; E: 832-835). Auch die Planung unterscheidet
sich in den einzelnen Betrieben. Statt einer expliziten Nach-
folgeplanung findet haufig lediglich eine altersbedingte Rol-
lenverschiebung statt, ohne dass aktiv iiber die zukiinftige
Ubergabe nachgedacht wird (S: Z. 356-359; Z. 785-790). Auf
der anderen Seite steht die Nachfolge von Geburt an fest:
,»[... ] die Nachfolge ist ja geplant mit der Geburt in meinem
Fall.” (F: Z. 701) oder wird zumindest lange im Voraus kon-
zipiert, was den Ubergang und das flexible Handeln begiins-
tigt (B: Z. 686-688; A: Z. 491-493; W: Z. 655-657). Insofern
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existieren mitunter verschiedene familieninterne Nachfolge-
kandidaten und der Ubergabezeitpunkt wird bewusst und
pragmatisch gewahlt (W: Z. 286-287; Z. 676-693). Zudem
weisen einige Betriebe organisationale Fihigkeiten wie kur-
ze Entscheidungswege, Familienrezepte und eingespielte Er-
fahrungsprozesse auf (B: Z. 177-178; Z: 183-185; F: Z. 985-
989). Im Wesentlichen erfolgt die Kommunikation zur Nach-
folgeorganisation offen. So wird der Nachfolger als auch der
Senior nach seinen Ansichten und Vorstellungen gefragt und
in die Entscheidung eingebunden (E: Z. 650-660; A: Z. 238-
239; B: Z. 747-748). Zudem wird die Nachfolge haufig the-
matisiert und ausdiskutiert (E: Z. 261-263; Z. 434-435). Mit-
unter werden Kunden direkt besucht und {iber den Genera-
tionswechsel informiert (B: Z. 441-443). Allerdings wird die
reine Nachfolgeentscheidung, insbesondere von &lteren Ge-
nerationen, hiufig als selbstverstindlich angenommen und
der Ubernehmer nicht direkt nach seinem Empfinden gefragt:
,[... ] aber meine Eltern wiirde ich nicht sagen, dass sie mich
das gefragt haben. Das stand nicht zur Debatte.” (F: Z. 1027-
1028). In allen befragten Betrieben agiert die Seniorgenerati-
on nach der Ubergabe bis zu einem gewissen Grad weiterhin
mit im Unternehmen. So sind fast alle Vorgénger zeitweise,
mitunter als (geringfiigig) Beschiftigte, im Betrieb integriert
(B: Z. 209-212; A: Z. 130-131; W: Z. 62-64; H: Z. 244-247;
G: Z. 282-283). Zudem wird beispielsweise bei der Buchhal-
tung oder im Kundenkontakt durch die Senioren unterstiitzt
oder die Nachfolger bei Abwesenheit vertreten (B: Z. 223-
225; W: Z. 140-144; E: Z. 82-85; H: Z. 250-255). Allerdings
erwartet die Vorgdngergeneration mitunter weiterhin einge-
bunden zu werden (B: Z. 422-424). Um diese am Unterneh-
men teilhaben zu lassen, werden die Senioren passiv iiber di-
gitale Medien einbezogen (E: Z. 134-136). Dennoch duflern
einige Betriebe, dass die Seniorgeneration Kunden und Mit-
arbeiter verunsichern kann, sofern diese nach der Uberga-
be weiter im Betrieb agiert, da gewisse Prozesse nicht mehr
vollumféanglich bekannt sind (F: Z. 763-768; H: Z. 244-258;
Z.294-298). Die Entscheidungsfindung des Nachfolgeablaufs
erfolgt haufig gemeinsam und familienintern (G: Z. 821-822;
W: Z. 75-77; M: Z. 664-667). B trifft aufgrund von aktuelle-
rem Wissen betriebliche und zukunftsbezogene Entscheidun-
gen vermehrt allein (B: Z. 217-221; Z. 735-740).

K4: Finangzielles und physisches Kapital

Diese Hauptkategorie besteht aus fiinf Subkategorien,
welche sich mit finanziellen und materiellen Ressourcen
in den Familienbetrieben beschiftigen. Die Analyse erfolgt
somit vermehrt auf Unternehmensebene (Sharma, 2004,
S. 21-22). Zunichst existieren verschiedene finanzielle
Ressourcen in den Betrieben. So verstdrkt der finanzielle
Wert des Unternehmens die emotionale Verbundenheit (E:
Z. 141-144; S: 7. 280-281). Zudem wird die Ubernahme
des bestehenden Kundenstamms durch den Nachfolger als
Vorteil empfunden (E: Z. 62-63). Bei den meisten Befragten
ist der Betrieb zum Ubergabezeitpunkt gut aufgestellt (E: Z.
685-686; A: Z. 532-533), jedoch duBert W, dass es finanzielle
Startschwierigkeiten aufgrund von geringem Kapitalbestand
gab (Z. 732-737). Eine emotional bindende materielle

Ressource stellt in einigen Betrieben das Wohnen auf dem
Betriebsgeldnde und der Wunsch, dies zu erhalten, dar
(E: Z. 172-175; Z. 736-738). Zudem wird der Betrieb mit
Ausstattung und Geb&dude generationsiibergreifend iiberge-
ben (A: Z. 205-206). Als besondere Ressource fungiert die
Arbeitskraft. So existiert die Elterngeneration als freiwillige
Arbeitskraft {iber den Fiihrungswechsel hinaus, wodurch
nicht auf zusitzliche Angestellte zuriickgegriffen werden
muss (F: Z. 768-774; E: Z. 75-77). Dadurch besteht fiir
Schliefung des Betriebes bei Urlaub keine Notwendigkeit,
da seitens der Seniorgeneration immer eine Vertretung
vorhanden ist (G: Z. 661-665; H: Z. 354-355). Mitunter wird
im Unternehmen vieles selber gemacht, wodurch Kosten
eingespart werden konnen (B: Z. 252-253). Zudem besteht
die Bereitschaft iiber die Regelarbeitszeit hinaus zu arbeiten
(M: Z. 150-151). Im Bedarfsfall unterstiitzen Familienmit-
glieder freiwillig mit materieller sowie praktischer Hilfe
(E. Z. 209-215; W: Z. 460-463). Des Weiteren existiert
gegenseitige finanzielle Unterstiitzung (W: Z. 523-525).
Diese zeigt sich beispielsweise darin, dass der Sohn als
Biirge fiir den Vater einsteht, um diesem die Aufnahme eines
Kredits zu erméglichen (M: Z. 73-76). Auf der anderen Seite
fungiert diese Biirgschaft fiir den Nachfolger als Ansporn
fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens (M: Z.
821-823). Auch der Ubernehmer wird materiell durch die
Seniorgeneration unterstiitzt (E: Z. 369-371). Im Hinblick
auf Investitionen spielt die Nachfolge eine tragende Rolle.
So werden diese mit zunehmenden Alter davon abhingig
gemacht, ob eine Nachfolge stattfinden wird (M: Z. 148-150)
oder der Betrieb durch den Senior nur ausgebaut, da davon
ausgegangen wird, dass dieser in Familienhand bleibt: ,, Weil
mein Vater hat ja immer, hat gebaut, weil es ja in der Familie
bleiben sollte. Sonst hdtte er es ja gleich verkaufen kénnen.”
(M: Z. 638-639). Daher werden notwendige Investitionen
beispielsweise nach der Ubernahme getitigt: ,[... ] der
Vater ist raus und ich habe nachher dann eben in die Technik
investiert.” (G: Z. 792-793).

K5: Kontext der Nachfolge

Der Kontext der Nachfolge ist unterteilt in vier Unter-
kategorien und umfasst interne sowie externe Einfliisse auf
die Entscheidungsfindung und den Ablauf der Nachfolge. Da-
durch bewegt sich die Analyse ebeneniibergreifend auf al-
len vier Analyseleveln (Sharma, 2004, S. 9). Hierbei han-
delt es sich um Einfliisse, die nicht durch Familiness bedingt
sind, sondern einen anderen Ursprung haben. So kénnen in-
terne Umstdnde zunéchst auf die Entscheidungsfindung der
Nachfolge generell oder fiir den potenziellen Ubernehmer
wirken. Dabei kann die familidre Struktur, wie die Geburts-
reihenfolge, oder Krankheit sowie mangelndes Interesse der
Geschwister den Nachfolger implizit vorgeben (E: Z. 460-
464; M: 84-93). Zudem konnen fehlende oder ungeeignete
Kandidaten innerhalb von Familie und Betrieb die Nachfol-
ge verhindern (W: Z. 805-809). Mitunter findet sich die Ent-
scheidung zur Ubernahme darin, dass urspriingliche Berufs-
wiinsche durch ungeniigende schulische Leistung nicht rea-
lisiert werden konnen (G: Z. 601-605). Zudem bewegen sta-
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bile Betriebsstrukturen und die Selbststindigkeit als attrak-
tiver Einflussfaktor zur Ubernahme (M: Z. 14-16; B: Z. 579-
580). Auf der anderen Seite kann letzteres abstof3end fiir po-
tenzielle Nachfolger wirken, da sie am Vorbild ihrer Eltern
deren permanentes Involviertsein im Betrieb erleben (F: Z.
164.168). So findet zukiinftig keine familieninterne Nachfol-
ge aufgrund des fehlenden Interesses der Kinder statt (H: Z.
114-118). Allerdings kann dies auch der Fall sein, obwohl die
Kinder bereits fest im Betrieb mitarbeiten: ,,[... ] also er ar-
beitet auch schon eine ganze Weile mit hier, aber wie gesagt, bis
jetzt hat er da noch [... ] kein richtiges Interesse dazu gezeigt.”
(G: 465-467). Dies liegt zusétzlich daran, dass der potenziel-
le Junior seitens seiner Partnerin keine Unterstiitzung erhéalt
(G: Z. 81-84). Wird die Nachfolge jedoch partnerschaftlich
gehandhabt, bewegt sie mitunter dazu, den Betrieb weiter-
zufiihren, wie dies bei der Frau von H der Fall ist, wobei die-
ser durch die Beziehung zur Inhabertochter {iberhaupt erst
als Nachfolger in Frage kommt (H: Z. 12-16; 412-415). Auch
eine lokale Verwurzelung und die Verbundenheit zum Ort
konnen zur Nachfolgeentscheidung fithren (B: Z. 518-520;
E: Z. 724-725). Zudem konnen interne Einfliisse bei gefun-
dener Entscheidung den Ablauf der Nachfolge beeinflussen.
So wird diese durch einen hoheren Altersunterschied zwi-
schen Junior und Senior zeitiger relevant (S: Z. 372-373).
Zudem fiihrt die Familienkonstellation dazu, dass bei E eine
Generation {ibersprungen wird, was den Druck erh6hen kann
und dadurch Engpisse im Arbeitsalltag mit sich bringt, da
der Senior aufgrund des Alters nicht mehr entsprechend ein-
gebunden werden kann (E: Z. 18-19; 756-762). So kénnen
ebenfalls gesundheitliche Probleme die Notwendigkeit der
Ubergabe dringlich machen und den Ablauf beschleunigen
(A: Z. 24-27). Fiir G riickt der Ubergabezeitpunkt nach vorn,
da betriebsnotwendige Investitionen getitigt werden mdiis-
sen, welche die Seniorgeneration nicht leisten mochte (G:
Z. 291-297). Auch der Rentenzeitpunkt des jlingeren Part-
ners kann den Ruhestand des Amtsinhabers beeinflussen und
nach hinten verschieben (G: Z. 102-104). Eine wichtige Rolle
spielen zudem externe Einfliisse, die auf3erhalb der Entschei-
dungsgewalt der Familie liegen. Diese konnen, ebenso wie in-
terne Faktoren, die Entscheidungsfindung beeinflussen. Da-
bei sind jene eher politisch-wirtschaftlicher Natur und mit-
unter so stark, dass sich gegen eine familieninterne Nach-
folge entschieden wird. So fiihren bei F insbesondere die
demografische und politische Situation sowie Personalman-
gel und schlechte Wettbewerbsbedingungen zu der Entschei-
dung, den Betrieb nicht an seine Kinder weiterzugeben, um
diese vor Problemen zu bewahren: ,[... ] meine Branche fin-
det schon seit zehn Jahren keine Lehrlinge und dann erwarte ich
von meinen Kindern, die beide schlau sind, dass sie was véllig
Dummes tun. Das ist vielleicht die Kernaussage, nur weil sie mir
verbunden sein sollen, und das will ich nicht.” (F: Z. 235-237).
Diese Entscheidung wird aus Riicksicht um die eigenen Kin-
der getroffen, obgleich der Betrieb unter anderen Bedingun-
gen weitergegeben werden wiirde (F: Z. 137-142). Zudem
wird in Krisenzeiten das Fortbestehen des Unternehmens hin-
terfragt und unattraktive Verdienstaussichten fithren mitun-
ter zur vorldufigen Ablehnung der Ubernahme (F: Z. 730-

734; W: Z. 353-355). So kann eine schlechte wirtschaftliche
Situation zu Zweifeln an der Nachfolgeentscheidung fithren
(S: Z.618-622; W: Z. 492-494), jedoch aber bei positiven Be-
dingungen zu jener bewegen (F: Z. 122-130). Zudem wirkt
mitunter die politische Situation nachfolgeentscheidend, da
urspriingliche Berufswiinsche nicht realisiert werden kdnnen
oder diese zu Arbeitslosigkeit fithrt, welche die bislang abge-
lehnte Ubernahme als schnellstmégliche Chance erscheinen
lasst (A: Z. 561-565; W: Z. 8-9; Z. 619-620). Des Weiteren
konnen externe Faktoren den Ablauf der Nachfolge im Unter-
nehmen beeinflussen. So kann eine gute wirtschaftliche Lage
den Ubergang vereinfachen und fiihrt bei F dazu, dass dieser
seine schulische Ausbildung vorzeitig abbricht, um in den Be-
trieb einzusteigen (F: Z. 511-514). Bei W scheidet der Senior
schlieBlich aus, da er bei Weiterbeschéftigung eine Kiirzung
der Witwenrente erhalten wiirde (Z. 82-85). Zudem wird die
Ubergabe trotz ungiinstigem Zeitpunkt umgesetzt oder auf-
grunddessen verschoben, sofern es im Unternehmen méglich
ist (B: Z. 628-633; G: Z. 711-713). Eine Hiirde bei der Ab-
wicklung kénnen Amter und Biirokratie darstellen, sowie Ak-
zeptanzprobleme des Nachfolgers seitens der Auftraggeber
(B: Z. 638-648; A: Z. 33-36). Mitunter werden Kredite nur ge-
wahrt, sofern im Unternehmen eine Nachfolgeregelung exis-
tiert, jedoch wird die Ubernahme steuerlich begiinstigt (B: Z.
136-139; F: Z. 999-1002). Wie bereits erwéhnt, beziehen alle
Betriebe ihren Steuerberater ein, welcher M einen priagenden
Rat gibt, der dessen finanzielles Handeln nachhaltig beein-
flusst (M: Z. 461-464). Dariiber hinaus kann die Nachfolge
trotz Planung an unvorhersehbaren Ereignissen, wie einem
Unfall, scheitern (W: Z. 197-109).

K6: Bedeutung von Nachfolge und Unternehmen

Diese Oberkategorie fasst in drei Unterkategorien die
Bedeutung des Unternehmens und der Nachfolge sowie die
héufig damit verbundene Erwartungshaltung zusammen.
Die Analyse findet daher aufgrund der globalen Bedeutung
auf Unternehmensebene statt (Sharma, 2004, S. 21-22). So
hat der Betrieb fiir die meisten Befragten einen besonderen
emotionalen Stellenwert. Dies wird in einer zentralen,
generationsiibergreifenden Bedeutung deutlich: ,,Die Firma
ist Dreh- und Angelpunkt unseres Lebens. Die erndhrt uns,
die erndhrt meine Eltern, die erndhrt die Generationen.”
(F: Z. 494-495) und wird dadurch wie ein eigenes Kind
und als Zuhause wahrgenommen, welches zudem den
Lebensunterhalt sichert (H: Z. 206-212; Z. 335-338; F: Z.
396-397). Dabei fungiert die Familie als Kernressource des
Unternehmens: , Aber unser Betrieb lduft durch die Familie.”
(F: Z. 335). Diese besondere Bedeutung zeigt sich mitunter
in der Erbringung personlicher Opfer (H: Z. 662-665). So
erscheint das Arbeiten im Betrieb unter fremder Leitung
unvorstellbar und auch bei dessen Verkauf sollten gewisse
Werte erhalten bleiben (H: Z. 754-758; Z. 738-744). Aus
dieser Tragweite heraus ergibt sich mitunter eine bestimmte
Erwartungshaltung dem Firmenfortbestehen gegeniiber. So
wird es als unsinnig empfunden, den Familienbetrieb nicht
weiterzufithren und insbesondere in der Seniorgeneration
als selbstverstédndlich angesehen und gefordert (S: Z. 836-
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838; A: Z. 249-251; E: 293-294). Dabei entsteht der Wunsch,
dass das Unternehmen in dhnlicher Weise weitergefiihrt
wird: ,,[... ] ich méchte schon, dass die das eigentlich in dem
Sinne wie wir das jetzt hier so machen, weiterfithren.” (B: Z.
812-813). Somit resultiert eine Entscheidung gegen eine
Ubernahme in starker Enttduschung, trifft aber dennoch auf
Verstdndnis, sofern es um das Wohl der Familienmitglieder
geht (E: Z. 294-295; F: Z. 143-149). Daher kommt der
Nachfolge ebenfalls ein erheblicher Stellenwert zu. So wird
diese als erstrebenswert empfunden, da sie die Kontinuitét
des Familienbetriebes sichert und zugleich Bestehendes
zukunftsfahig weiterentwickelt (M: Z. 859-860; A: Z. 228;
H: Z. 191-197). Dennoch ist die Ubernahmeentscheidung
eine Lebensentscheidung und mit Sorgen verbunden, wo-
durch das Weiterfithren wiinschenswert ist, jedoch nicht
auf Kosten der Familie ausgetragen werden sollte (F: Z.
742-744; M: Z. 163-165). So wird seitens des Amtsinhabers
das voraussichtliche Betriebsende bedauert (W: Z. 800-801).
Bei der Seniorgeneration trifft eine positive Nachfolge-
entscheidung auf Freude und Stolz (E: Z. 368-369; W: Z.
535-538; H: Z. 324-327). Mitunter zwingt eine schwierige
finanzielle Anfangszeit nach der Ubernahme vorldufig zu
wirtschaftlichen Entscheidungen gegen familidre Interessen
(H: Z. 637-651).

K7: Ubernahmemotivation

In dieser Kategorie wird in Form von drei Subkategori-
en die Motivation zur Ubernahme analysiert. Diese bewegt
sich daher auf der Individualebene des Nachfolgers (Sharma,
2004, S. 12-14). Die Nachfolgeentscheidung erfolgt {iber-
wiegend freiwillig und selbstbestimmt, selbst dann, wenn
kein personlicher Bezug zu den hergestellten Produkten be-
steht und der Nachfolger in seiner Entscheidung frei ist (S:
Z.122-125; B: Z. 552-554; A: Z. 570-571). Dabei beruht der
Wunsch zur Ubernahme mitunter aus einem gewissen Ver-
antwortungsgefiihl zum FErhalt des Betriebes aufgrund des-
sen langjahriger Firmengeschichte und des etablierten Na-
mens sowie aus Selbstbehauptung und zum Widerlegen ex-
terner Zweifel (E: Z. 448-451; Z. 575-581; Z. 725-729). Da-
bei wird die Ubernahmeentscheidung grundsétzlich nicht in
Frage gestellt: ,Aber wie gesagt, ich hatte von, nie Zweifel, dass
ich das jetzt nicht mache.” (E: Z. 295-296), wobei sich die Mo-
tivation im Laufe der Ausbildung zunehmend verstéarkt (E:
Z. 243-247). Mitunter setzt sich die Nachfolgeentscheidung
aus familidrem Selbstverstdndnis und als naheliegende Opti-
on zusammen (S: Z. 529-531; E: Z. 279-280) und wird daher
nicht weiter hinterfragt: ,,Da habe ich nicht dariiber nachge-
dacht. Das war klar. Ich wollte es und sollte es machen und es
gab ja keinen anderen.” (M: Z. 632-633). Dabei ist diese mit-
unter nicht die erste Wahl, wird aber als der einfachste und
offensichtlichste Weg empfunden und dennoch gewéhlt (H:
Z. 395-402 fiir seine Frau). So ist die Nachfolge von vorn-
herein ,klar”: ,Das war von Anfang an klar, also das war so
weit klar, dass ich, wenn ich in die Firma gehe, [... ] dass ich
das iibernehme.” (B: Z. 101-103). Fiir F erfolgt die Entschei-
dung allerdings {iberwiegend gezwungen: ,Ich hatte die Lei-
denschaft auch nicht mit dem Betrieb. Ich bin da reingeboren

und hatte keine Wahl.” (F: Z. 121-122), wodurch dieser seine
Lehre auf Initiative der Eltern und gegen seinen Willen an-
tritt, jedoch riickblickend diese Entscheidung als ,[... ] das
Beste, was ich jemals gemacht habe.” (Z. 1243-1247) empfin-
det.

5 Diskussion

Im Folgenden werden die qualitativen Forschungsergeb-
nisse interpretiert und mit der Literatur verkniipft, um die
Forschungsfrage zu beantworten und den Erkenntnishori-
zont zu erweitern.

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass Familiness einen
vielschichtigen und emotional aufgeladenen Einfluss auf die
Nachfolge nimmt, weshalb die Unterteilung in Dimensionen
zur gezielten Differenzierung prinzipiell sinnvoll ist. Dabei
fungiert Familiness als implizites, aber zentrales Ressourcen-
biindel, welches sich {iberwiegend informell und auf Bezie-
hungsebene entfaltet und somit auf die Relevanz intangibler
Ressourcen verweist (Habbershon & Williams, 1999, S. 3).
Zudem lasst sich anhand der Ergebnisse bestitigen, dass sich
Familiness je nach Unternehmen in seiner Zusammensetzung
unterscheiden kann, im Wesentlichen jedoch auf die Fami-
lie als gemeinsame und bestidndige Kernressource zuriick-
fiihrt (Zellweger et al., 2010, S. 55). Die wohl umfangreichste
Komponente stellt Sozialkapital dar, jedoch verdeutlicht die
empirische Forschung, dass ein Zusammenspiel aller Dimen-
sionen Familiness ausmacht sowie nachhaltig pragt. In die-
sem Sinne stehen die Ebenen in wechselseitiger Beziehung
zueinander, wobei insbesondere das Familienverhéltnis, als
Gegenstand von Sozialkapital, alle anderen Dimensionen wie
beispielsweise die Vorbereitung der Nachfolge oder das Hu-
mankapital des Juniors formt. Diese Wechselwirkung kann
als die ,,stocks and flows” verstanden werden, welche Sharma
(2008) beschreibt (S. 973).

Humankapital besteht vordergriindig aus Fahigkeiten, die
auf eher informell erworbenen Erfahrungswissen und friih-
zeitiger Einbindung der Nachfolger in das Unternehmen ba-
sieren. Diese begiinstigen eine tiefe Verbindung zum Betrieb
und bestdrken Engagement sowie Verantwortung. Des Wei-
teren werden fast ausschliefflich Berufserfahrungen im Fa-
milienbetrieb gesammelt, was eine emotionale Bindung ver-
starkt, aber auch externe Vergleiche erschwert. Zudem ist
erkennbar, dass hiufig Vorgehensweisen der Vorgénger au-
tomatisch adaptiert werden und deren Humankapital somit
gleichermafRen relevant fiir die Nachfolge erscheint. Inso-
fern fungiert Humankapital generationsiibergreifend. Aller-
dings fordert auch das Sammeln eigener Erfahrungen und
Aneignen von Wissen eine bestimmte personliche Kompo-
nente des Humankapitals. An dieser Stelle werden mitunter
Vorgénge aufgrund unterschiedlicher Ansichten, unabhingig
von der familidren Beziehung, anders gehandhabt. Dies zeigt,
dass Familiness auf Humankapitalebene sowohl weitergege-
ben und iibernommen, als auch angepasst und individuali-
siert wird. Dieser implizite Wissenstransfer ist hierbei beson-
ders wirksam, birgt aber auch die Gefahr, dass Ressourcen im
Ubergabeprozess verloren gehen konnen. Das Herausbilden
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von Humankapital ist insofern direkt an den Betrieb gekniipft
und geschieht {iber die Integration des Nachfolgers in den
Arbeitsalltag. Die frithe Einbindung potenzieller Nachfolger
in das Unternehmen ist dabei ein wesentlicher Mechanismus
fiir den Erwerb von firmenspezifischen Wissen und Fahigkei-
ten. Somit nimmt Humankapital einen wesentlichen Einfluss
auf die Nachfolge, da es fiir Kontinuitét spezifischer Abldufe
sorgt und die Kompetenzen des Juniors pragt.

Sozialkapital zeichnet sich durch eine gewisse Ambi-
valenz aus. So wird bestitigt, dass eine enge Beziehung
den Ubergang erleichtert (Cabrera-Suarez, 2005, S. 90-92;
Chrisman et al., 1998, S. 19). Allerdings zeigt die empirische
Forschung, dass die Nachfolge trotz Spannungen in der
Vorgénger-Nachfolger-Beziehung erfolgreich gehandhabt
werden kann. Jedoch handelt es sich hierbei nicht um tiefer-
gehende Konflikte, sondern viel mehr um oberflachliche,
unternehmensbezogene Auseinandersetzungen. Dabei be-
einflusst die Personlichkeit des Seniors den Nachfolgeverlauf
ebenfalls. Die zentralen Sozialkapital-Ressourcen stellen
Beziehungen und insbesondere deren Qualitdt dar. Somit
verdeutlicht dies die intangible Ausprdgung von Sozialka-
pital (Steier, 2001b, S. 274) sowie, dass zwischen fami-
lieninternen (,bonding”) und familienexternen (;,bridging”)
Beziehungen differenziert werden kann (Aragén-Amonarriz
et al., 2024, S. 56; Cano-Rubio et al., 2016, S. 79; Sharma,
2008, S. 972-973). Zentrale Bestandteile der familienin-
ternen Beziehungen sind dabei Riickhalt, Vertrauen und
Unterstiitzung, deren Vorhandensein das Arbeitsverhéltnis
starkt und somit die Nachfolge aktiv erleichtert. Die Qualitét
der Beziehung hat demzufolge einen direkten Einfluss auf
das Gelingen der Nachfolge. Jedoch ist diese kein Garant
fir das Fernbleiben von Konflikten, da im Rahmen des
Rollenwechsels Unstimmigkeiten im Arbeitsalltag auftreten
konnen. Ein enges Verhéltnis kann diese jedoch relativieren.
Zudem spielt die Seniorgeneration eine wichtige Rolle, da
diese auch nach der Ubergabe weiterhin in den Betrieb
involviert ist. Dies greift das Phédnomen des ,Nichtloslas-
senkonnens” auf, welches zwar zu Spannungen fiihren
kann, jedoch zeigen die Ergebnisse, dass diese Einbindung
vordergriindig als wichtige Ressource im Nachfolgeprozess
empfunden wird (Sharma et al., 2001). Dabei ist die Wir-
kung je nach Beziehungsqualitédt positiv oder negativ. Des
Weiteren fordert ein enges Verhiltnis den konstruktiven
Umgang miteinander. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass
Offenheit hinsichtlich der Nachfolgeentscheidung ratsam ist,
da dies zwar eine Ablehnung zur Folge haben kann, gerade
dadurch jedoch eine bewusste Entscheidung zur Ubernah-
me ermoglicht wird. Dariiber hinaus wird deutlich, dass
,,bridging”-Sozialkapital zu ,,bonding”-Beziehungen (Sharma,
2008, S. 972-973) transformiert werden kann, im beson-
deren Fall, dass ein Mitarbeiter iiber die Beziehungsebene
zu einem Familienmitglied wird, wodurch Familiness iiber
intensive betriebliche und familidre Integration auf bisher
familienexterne Personen {ibertragen werden kann. Zudem
umfasst Sozialkapital ein familidres Verhéltnis zu Mitarbei-
tern, Kunden sowie Externen, hier explizit Steuerberatern,
die im Nachfolgeprozess als beratende Vertrauenspersonen

agieren, was in der bestehenden Forschung als ,bridging”
verstanden wird (Sharma, 2008, S. 972-973). Die Ergeb-
nisse zeigen, dass Respekt dem Nachfolger gegeniiber im
Mitarbeiterstamm fiir dessen Integration wichtig ist. Die
Beziehungen konnen als Teil des relationalen Sozialkapitals
verstanden werden, welches somit die wohl einflussreichste
Komponente dieser Dimension darstellt (Pearson et al.,
2008, S. 958-959). Aber auch strukturelles Sozialkapital
wirkt iber besondere Netzwerke, wie Bekanntheit, Kulanz
und Kundenvermittlung positiv auf den Nachfolgeablauf
und das Betriebsbestehen (Pearson et al., 2008, S. 957). Des
Weiteren zeigt kognitives Sozialkapital {iber eine gemeinsa-
me Vision eine positive Auswirkung auf die Motivation des
Nachfolgers (Pearson et al., 2008, S. 957). Grundlegend hat
Sozialkapital einen erheblichen Einfluss auf das Gelingen
der Nachfolge. Insbesondere die Qualitdt der Vorginger-
Nachfolger-Beziehung wirkt dabei ambivalent. Eine durch
Vertrauen und gegenseitige Unterstiitzung geprigte Bezie-
hung erleichert den Ubergang aktiv. Gleichzeitig konnen
emotionale Verstrickungen Konflikte verstirken und den
Generationswechsel behindern, wenn auch nicht unméglich
machen.

Im Rahmen des Prozessual-organisationalen Kapitals
ist insbesondere erkennbar, dass die Vorbereitung und der
Ablauf der Nachfolge keinen formalen Strukturen folgen,
sondern sich eher aus dem Betrieb heraus ergeben. So ist
die Nachfolge, wie auch in der Literatur erfasst (K. Cabrera-
Sudrez et al., 2001, S. 40), kein fester Zeitpunkt, sondern
verlauft flieend tiber frithe Eingliederung und Mitarbeit im
Betrieb sowie schrittweises Erhohen des Aufgabenumfangs.
Dadurch stellt der Generationswechsel einen langjahrigen
Prozess dar und erfolgt im Wesentlichen aufgrund der
schleichenden, aber langfristigen Vorbereitung problemlos.
Folglich wird die faktische Ubernahme mitunter nicht be-
wusst wahrgenommen, da sich das Aufgabenspektrum durch
sukzessives Aneignen nicht drastisch verdndert. Jedoch
konnen Zusténdigkeiten verschwimmen und den effizienten
Arbeitsablauf hemmen. Die rein formale Ubergabe wird
héufig in einem kurzen Zeitfenster gehandhabt, was durch
die langjdhrige Einbindung des Juniors erméglicht wird und
daher vordergriindig eine Formalie darstellt. Allerdings fiihrt
die Ungewissheit {iber den konkreten Zeitpunkt mitunter zu
Spannungen, was darauf verweist, dass eine gezieltere Pla-
nung Probleme und Unstimmigkeiten vermeiden und klare
Rollenverhéltnisse schaffen kann. Einen weiteren zentralen
Aspekt stellt die anhaltende Einbindung der Seniorgenera-
tion nach vollzogener Ubergabe dar. Die Ergebnisse zeigen,
dass deren Riickzug oftmals ebenfalls gleitend erfolgt, wo-
durch die Vorgidngergeneration weiterhin emotional als auch
physisch Teil des Betriebes bleibt. Dies bringt vordergriindig
strukturelle Vorteile mit sich, kann aber insbesondere Kun-
den und Mitarbeiter verunsichern, da sich Vorgehensweisen
mitunter gedndert haben. Dabei wird deutlich, dass der
Generationswechsel nicht mit der Ubergabe abgeschlossen
ist und Familiness {iber den faktischen Nachfolgezeitpunkt
hinauswirkt. Endgiiltig Losgelassen werden kann erst, sofern
die Seniorgeneration dies fiir sich selbst akzeptiert. Zudem
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zeigen die Ergebnisse, dass eine offene Kommunikation
hilfreich ist, um Erwartungen zu klaren (Le Mar, 2014, S.
83). Die Nachfolge umfasst somit einen allgegenwértigen,
wenn auch nicht durchgéingig préasenten Teil des Betriebes.
Die implizite Vorbereitung ist hierbei durch den Einfluss der
Familie moglich. Prozessual-organisationales Kapital ist in-
sofern stark von der familidren Kultur und organisationalen
Fahigkeiten gepragt, welche eine formalisierte Nachfolge-
organisation nicht zwingend notwendig machen, jedoch
deren Fehlen gerade bei schwer vorhersehbaren Ereignissen
Risiken birgt. Zudem ist erkennbar, dass funktionierende
Ablaufe im Rahmen der Nachfolge beibehalten werden,
aber bestimmte Prozesse im Zuge dessen ebenso verdndert
und an neue Gegebenheiten angepasst werden. Die Veran-
derbarkeit von Familiness-Ressourcen im Nachfolgekontext
verweist auf das Konzept der dynamic capabilities, da
Ressourcen und Fihigkeiten, wie bestimmte Geschéftspro-
zesse aber auch Humankapital-Ressourcen, im Zuge dessen
modernisiert werden, um die Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern (Habbershon und Williams, 1999, S. 12; Sirmon
und Hitt, 2003, S. 341; Teece et al., 1997). Insofern wirkt
Prozessual-organisationales Kapital vermehrt iiber implizite
und familienindividuelle Ablaufe, die das Bewiltigen der
Nachfolge jedoch maf3geblich beeinflussen. Zudem ist eine
Wechselwirkung mit Human- und Sozialkapital erkennbar,
da sowohl die Fihigkeiten als auch die Beziehung fiir den
Verlauf und die Vorbereitung der Ubernahme relevant sind.
Im Rahmen des Finanziellen und physischen Kapitals zei-
gen die Ergebnisse, dass die finanzielle Situation des Betrie-
bes nicht ausschlaggebend fiir die Ubernahmeentscheidung
ist, was mitunter daran liegt, dass diese in den meisten Un-
ternehmen solide ist. Jedoch kann der finanzielle Wert des
Unternehmens die emotionale Verbundenheit zum Betrieb
verstarken, was verdeutlicht, dass auch monetire Werte fir
Familiness von Bedeutung sind. Zudem enthalten materielle
Ressourcen, wie die riumliche Uberschneidung von Betrieb
und Zuhause, eine intangible Komponente, welche zusétzlich
zu ihrem Sachwert emotional aufgeladen sind. Generell er-
geben sich durch den familidren Einfluss monetére und per-
sonelle Vorteile in Bezug auf die Nachfolge, wie gegenseiti-
ge finanzielle und materielle Unterstiitzung sowie das Vor-
handensein der Seniorgeneration als freiwillige Arbeitskraft.
Letztere stellt eine entscheidende Ressource dar, iiber die
mitunter Kosten und Zeit eingespart werden kénnen. Sie fun-
giert somit als das sogenannte ,Uberlebensfihigkeitskapital”
(Sirmon & Hitt, 2003, S. 343). Dariiber hinaus verdeutlichen
die Ergebnisse, dass eine Nachfolgeregelung fiir Investitionen
relevant erscheint und somit nicht nur organisatorisch, son-
dern auch strategisch verankert sein muss. Dies kniipft an das
,Geduldige finangielle Kapital” an, welches Sirmon und Hitt
(2003) beschreiben (S. 343). Finanzielles und physisches Ka-
pital fungiert nicht als entscheidende Familiness-Dimension,
hat jedoch einen nicht zu unterschétzenden Einfluss auf die
Nachfolge. Es wird deutlich, dass auch tangiblen Werten eine
emotionale Bedeutung zukommt, was aus der aktiven Beteili-
gung der Familie resultiert. Insofern stehen zwischenmensch-
liche und 6konomische Ressourcen in Familienunternehmen

in einem engen Zusammenhang und sind ebenso im Rahmen
des Generationswechsels einzubinden.

Neben den vier Familiness-Dimensionen zeigen die empi-
rischen Ergebnisse, dass zudem Unternehmen und Nachfol-
ge eine besondere Bedeutung zukommt. Diese umfasst eine
besondere emotionale Verbundenheit, die somit den Ablauf
und die Ubernahmeentscheidung zusitzlich beeinflusst. Ge-
nerell sind das Unternehmen und dessen Fortbestehen von
grofder Relevanz, wobei die Familie die zentrale Ressource
darstellt. Daraus ergibt sich eine entsprechende Bedeutung
der Nachfolge, da sie den Erhalt des Betriebes symbolisiert
und sichert. Dadurch entstehen implizite Erwartungshaltun-
gen, wodurch eine Ubernahme indirekt gefordert oder auto-
matisch gewahlt wird. Zudem stellt ein gewisses Verantwor-
tungsgefiihl dem Betrieb und den vorherigen Generationen
gegeniiber eine motivationsstiftende Ressource dar. Die emo-
tionale Verbundenheit wird zudem in starken positiven oder
negativen Gefiihlen je nach Ubernahmeentscheidung deut-
lich. Dies verdeutlicht die Interaktion der beiden Systeme Fa-
milie und Unternehmen (Wimmer et al., 2005, S. 6-7), die
gewissermalfden miteinander konkurrieren. Dabei zeigen die
Ergebnisse, dass im Zweifelsfall zugunsten der Familie ent-
schieden wird. Die Bedeutung von Unternehmen und Nach-
folge agiert daher dimensionsiibergreifend und beeinflusst
die vier Familiness-Dimensionen maf3geblich durch eine emo-
tionale Komponente, welche deren Wirkung verstérken kann.
Dabei wird deutlich, dass die Nachfolge ein stark emotional
aufgeladener Prozess ist, welcher rationalen Entscheidungs-
kriterien entgegenwirken kann und somit einen identitatss-
tiftenden Teil des Betriebes darstellt.

Ob und wie die familieninterne Nachfolge gelingt, hangt
zudem davon ab, aus welchen Griinden sich der Nachfolger
zur Ubernahme entscheidet. Im Wesentlichen erfolgt die Ent-
scheidung freiwillig, insbesondere, wenn diese dem Nachfol-
ger freigestellt wird. Dies ist insofern sinnvoll, als dass sich
in diesen Fillen eine hohere intrinsische Motivation heraus-
bildet. Ein héufiger Treiber ist jedoch familidres Selbstver-
stindnis, welches sich in einem starken Verantwortungsge-
fithl oder der Wahrnehmung der Ubernahme als offensicht-
liche und sinnvollste Option dufert. Dies verdeutlicht wel-
che Wirkung der Einfluss der Familie und die Verbindung
zum Betrieb auf die Ubernahmeentscheidung haben kann.
Dennoch ist der Entschluss mitunter darin begriindet, dass
es den einfachsten Weg, wenn auch nicht die erste Wahl,
darstellt. Dariiber hinaus kann die Ubernahme von der Se-
niorgeneration gefordert und dem Junior keine Wahl gelas-
sen werden, was anfanglich zu Frust und fehlender Moti-
vation fiihrt. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass sich diese
Einstellung durch familidren Einfluss und das Eingliedern in
den Betrieb #ndern kann. Demnach ist Ubernahmemotiva-
tion kein statisches Konstrukt, sondern kann sich durch be-
triebliche Integration dynamisch verdndern. Folglich existiert
eine Spannbreite zwischen freiwilliger Entscheidung, fami-
lidren Selbstverstdndnis und impliziten Druck. Dabei wird
deutlich, dass die Art der Ubernahmemotivation meist die
Nachfolge zwar nicht verhindert, aber deren Ablauf beein-
flussen kann. Die Ergebnisse zeigen, dass Entscheidungsof-
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fenheit langfristig den nachhaltigeren Weg darstellt. Dabei
spielt die Familie eine wesentliche Rolle, da sie die Motivati-
on des Nachfolgers maf3geblich pragt und beeinflusst.

Die empirischen Ergebnisse demonstrieren zudem, dass
das Gelingen der Nachfolge nicht ausschlieflich im Ermes-
sen der Familie liegt, sondern ebenfalls durch externe und
interne Geschehnisse, die aufSerhalb des familidren Hand-
lungsspielraums agieren, beeinflusst werden kann (De Mas-
sis et al., 2008, S. 190; Frank et al., 2010, S. 121). Somit
ist Familiness aulderen Einfliissen ausgesetzt, wobei entschei-
dend ist, wie mit diesen umgegangen wird. Diese konnen so-
wohl positiv als auch negativ einerseits auf Entscheidungsfin-
dung sowie Nachfolgeablauf wirken. Dabei sind interne als
auch externe Kontextfaktoren haufig nicht vorhersehbar und
individuell gepragt. Interne Faktoren konnen iiber familidre
Strukturen und Lebensumsténde die Entscheidung zur Nach-
folge, sowie deren Ablauf beeinflussen. So kann beispielswei-
se die Geburtsreihenfolge den Nachfolger implizit festlegen
oder gesundheitliche Probleme sowie Altersunterschiede die
Ubernahme zeitiger relevant werden lassen. Zudem kann die
Nachfolge in Ermangelung weiterer Alternativen erfolgen,
sowie durch eine Partnerschaft mit einem urspriinglich Au-
Renstehenden motiviert werden. Die Ergebnisse zeigen, dass
insbesondere der Zusammenhalt in der Familie das Bewal-
tigen von nicht planbaren Ereignissen kompensiert. Externe
Faktoren sind iiberwiegend wirtschaftlicher und politischer
Natur und kénnen dazu fiihren, dass trotz generationsiiber-
greifendem Betriebsbestehen eine familieninterne Nachfolge
abgelehnt wird. Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass das Wohl
der Familie letztlich {iber dem Fortbestehen des Unterneh-
mens steht. In diesem Kontext kann Familiness das Vorhan-
densein negativer dulerer Einfliisse nicht relativieren. Je-
doch kann diese auch der Grund fiir den Entschluss gegen
die Nachfolge sein, insbesondere dann, wenn die familidre
Beziehung, als Teil der Sozialkapital-Dimension, wertvoller
empfunden wird als das Bestehen des Betriebes. Externe Kon-
textfaktoren verdeutlichen, dass der Nachfolgeprozess nicht
isoliert innerhalb der Familie betrachtet werden sollte. Viel-
mehr wirken auch duflere Einflussfaktoren entscheidend auf
dessen Verlauf, da diese je nach Auspridgung sowohl férder-
lich als auch hemmend sein kénnen. Dabei fungieren der
Umgang mit diesen innerhalb der Familie, sowie externe Ver-
trauenspersonen stabilisierend. Auch unvorhersehbare Ereig-
nisse, wie ein Unfall des ausgewahlten Nachfolgers, konnen
dabei trotz Planung die Ubergabe zum Scheitern bringen.
Die Ergebnisse zeigen, dass die familieninterne Nachfolge
nicht blof durch die familienspezifischen Ressourcen gesteu-
ert wird, sondern im Spannungsfeld individueller Lebensver-
héltnisse und &dufderen Geschehnissen steht. Dabei spielt Fa-
miliness zwar eine zentrale Rolle, kann jedoch nicht isoliert
vom Umfeld des Betriebes und der Nachfolge betrachtet wer-
den.

Zusammenfassend wird deutlich, dass Familiness einen
komplexen, impliziten und emotional gepréagten Einfluss auf
die familieninterne Nachfolge nimmt und fiir dessen Gelin-
gen von ausschlaggebender Bedeutung ist. Dabei ist die Dif-
ferenzierung in enzelne Dimensionen sinnvoll, um die ver-

schiedenen Facetten zu erfassen. Die Ergebnisse verdeutli-
chen zusétzlich, dass die Familiness-Dimensionen teilweise
nicht trennscharf voneinander abzugrenzen sind, sondern im
Zusammenhang betrachtet werden sollten, da diese in Wech-
selwirkung miteinander stehen. Insofern wirkt Sozialkapital
und die Qualitidt der Beziehung auf den Ablauf und die Pla-
nung der Nachfolge, sowie das Herausbilden von Human-
kapital des Nachfolgers (Coleman, 1988). Aber auch finan-
zielle und materielle Ressourcen sind dabei von Relevanz,
da diese zusitzlich emotional binden und den Ubergang er-
leichtern konnen. Dabei stellt Sozialkapital die zentrale Di-
mension dar, da sie die weiteren drei Auspridgungen iiber
die familidre Beziehung nachhaltig formt, jedoch ebenfalls
durch diese beeinflusst wird. Es gilt daher, das Zusammen-
spiel der vier Dimensionen zu betrachten und keine Ebene
zu vernachléssigen, da diese in ihrer Gesamtheit Familiness
formen. Dabei wirken das familidre Verhiltnis, informelles
Erfahrungswissen, gegenseitige Unterstiitzung sowie geteilte
Verantwortung und Verbindung zum Betrieb unterstiitzend
im Nachfolgeprozess. Zudem agiert Familiness als dynami-
sches Konstrukt, welches sich im Rahmen des Generations-
wechsels weiterentwickeln und sogar auf bisher familienex-
terne Mitglieder iibergehen kann (Habbershon und Williams,
1999, S. 12; Sirmon und Hitt, 2003, S. 341; Teece et al.,
1997). Diese Anpassungsfahigkeit fungiert als wichtige Res-
source zum Generieren von Wettbewerbsvorteilen im Sinne
des Fortbestehens des Unternehmens. Die Ergebnisse zeigen
dass Familiness anstatt iiber formale Strukturen insbesonde-
re liber implizite, emotionale und beziehungsorientierte Res-
sourcen und Fahigkeiten im Nachfolgeprozess wirkt. Dabei
kann sie als ,,distinctive Familiness” das Bewaltigen des Fiih-
rungswechsels wesentlich vereinfachen, durch die starke Bin-
dung an Unternehmen und Familie jedoch auch als ,,constric-
tive Familiness” zu Konflikten und Spannungen fiihren (Hab-
bershon & Williams, 1999, S. 12). Dabei spielen die zentrale
Bedeutung von Unternehmen und Nachfolge sowie die Be-
weggriinde des Nachfolgers eine dimensionsiibergreifende
Rolle, wobei die familidre Einflussnahme diese mafgeblich
formt. Zudem zeigt sich, dass Familiness kontextabhingig ist
und sowohl durch interne familidre Strukturen und Verhalt-
nisse, sowie durch dufdere Einfliisse beeinflusst werden kann.
Grundlegend wirkt Familiness generationsiibergreifend und
als wettbewerbsvorteilgenerierender Bestandteil im Nachfol-
gekontext, wobei nicht nur dessen individuelles Vorhanden-
sein entscheidend ist, sondern auch die Art und Weise wie
diese im Betrieb integriert wird. So zeigt sich, dass Fami-
liness nicht nur die Besonderheiten familieninterner Nach-
folgeprozesse erklaren kann, sondern auch konkrete Hand-
lungspotenziale demonstriert. Hierbei gilt es dieses entspre-
chend zu reflektieren, einzusetzen und dessen Schwéchen
durch gezielte Strukturen zu ergénzen, um die Nachfolge er-
folgreich zu gestalten. Insofern kann gezielte Kommunika-
tion und konstruktives Offenlegen von Erwartungen impli-
zite Spannungen mindern und informelle Vorbereitungspro-
zesse sowie das Eintreten unvorhersehbarer Ereignisse durch
gezielte Planung ergédnzen. Letztlich stellt Familiness nicht
nur ein theoretisches Konzept dar, sondern ein praxisrelevan-
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Abbildung 2: Erweiterter Modellentwurf (eigene Darstellung)

tes Ressourcenbiindel, dessen bewusster Einsatz zum nach-
haltigen Fortbestehen von Familienbetrieben beitrégt. Abbil-
dung 2 visualisiert dies iiber einen erweiterten Modellent-
wurf.

Limitationen

Obwohl die vorliegende Arbeit zum Stand der Forschung
beitrdgt, miissen mogliche Limitationen kritisch reflektiert
werden. Es lisst sich anfiihren, dass der Fokus auf hand-
werklich orientierten Betrieben lag, die sich durch eine ge-
ringe BetriebsgroRe auszeichnen. Folglich ist denkbar, dass
sich die Ergebnisse in groferen Familienunternehmen und
in anderen Branchen von den vorliegenden unterscheiden.
Dies wird zum Teil in den Interviews selbst deutlich, inso-
fern die Befragten selbst dhnliche Gedanken beziiglich der
Unternehmensgrofde dufern. Zudem gilt anzumerken, dass
das Idealsample (siehe 3.2) nicht umgesetzt werden konnte.
Dariiber hinaus handelt es sich in acht der neun Interviews
um Ubergaben zwischen (Grof3-)Vater und (Enkel-)Sohn. Je-
doch nehmen Alter und Geschlecht der beiden Generationen
einen Einfluss auf den Ablauf der Nachfolge, wodurch sich
die Ergebnisse bei Ubergaben zwischen Frauen unterschei-
den konnen (K. Cabrera-Sudrez et al., 2001, S. 43). Des Wei-
teren lag der Fokus auf bisher erfolgreich absolvierten Nach-
folgen, wobei mogliche Ursachen des Scheiterns und der Wir-
kung von Familiness in diesem Kontext in dieser Arbeit unter-
reprasentiert bleiben. Dabei wurde nur mit direkten Famili-
enmitgliedern der iibergebenden oder iibernehmenden Ge-
neration gesprochen, wobei externe Perspektiven aul3er Acht
gelassen wurden.

Implikationen fiir weitere Forschung

Aus der vorliegenden Arbeit und deren Limitationen er-
geben sich Implikationen fiir weiterfithrende Studien. Die Er-
gebnisse zeigen, dass Familiness auf bisher familienexterne
Mitarbeiter ibergehen kann. Dessen Rolle fiir die Nachfolge
sollte weiter untersucht werden, da Partner héufig mit in die
Unternehmensfithrung eingebunden werden. Zudem bietet
das Erforschen von Nachfolgen, bei denen eine Generation
iibersprungen wurde, einen weiteren Ansatz, da diese indi-
viduelle Herausforderungen mit sich bringen. Generell sollte
in weitere Forschung die Sicht beider Generationen einbezo-
gen werden. Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, gescheiter-
te Ubergaben als zusitzliche Perspektive einzubeziehen und
die Wirkung und Zusammensetzung von Familiness in diesem
Kontext zu analysieren. Generell zeigt die vorliegende Arbeit
dass Familiness ein wesentliches Ressourcenbiindel im Rah-
men der familieninternen Nachfolge darstellt, welches weite-
re Forschung bedarf. In diesem Zusammenhang ist denkbar,
die bisherigen Dimensionen weiter zu vertiefen, um somit
das bestehende Modell zu ergdnzen. Des Weiteren bewegt
sich die Untersuchung der vier Dimensionen auf unterschied-
lichen Analyseebenen. Weitere Studien konnten die einzel-
nen Auspragungen jeweils auf einheitlichen Ebenen untersu-
chen und somit fiir das jeweilige Betrachtungsniveau weitere
Schliisse ziehen.

6 Fazit

Die vorliegende Arbeit hatte zum Ziel, den Einfluss von
Familiness auf den familieninternen Nachfolgeprozess in in-
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habergefiihrten Familienunternehmen zu untersuchen. Die
Analyse bewegte sich dabei im theoretischen Rahmen des
Resource-Based View, wobei Familiness eine konkrete Weiter-
entwicklung dessen darstellt. Generell weisen Familienunter-
nehmen eine Vielzahl an Besonderheiten auf, wobei Famili-
ness als die einzigartige Ressourcenausstattung gilt, die diese
aufgrund des Einflusses der Familie besitzen. Zudem stellt
das Gelingen der Nachfolge, als Grundlage fiir das Fortbeste-
hen des Betriebes, eine zentrale Herausforderung fiir diese
Unternehmen dar. An dieser Stelle kniipft die gegenstandli-
che Ausarbeitung an, um die Forschungsliicke zwischen Fa-
miliness und der familieninternen Nachfolge zu schliefen.
Dabei wurden im Literaturkapitel dieser Arbeit die Beson-
derheiten von Familienunternehmen und der Nachfolge ein-
leitend présentiert, die Grundlagen der theoretischen Kon-
zepte vorgestellt und darauf aufbauend ein Modellentwurf
konzipiert, welcher Familiness in vier Dimensionen unterteilt,
die sich konkret auf den Nachfolgeprozess beziehen. Dabei
handelt es sich um Humankapital, Sozialkapital, Prozessual-
organisationales Kapital sowie Finanzielles und physisches
Kapital. Um deren Wirkung zu erforschen, wurde eine qua-
litative Methodik verwendet, da diese sich fiir den explorati-
ven Charakter der vorliegenden Arbeit am besten eignete. Die
neun Leitfadeninterviews zeigen, dass Familiness in Form der
vier Dimensionen einen mafgeblichen Einfluss auf das Be-
wiéltigen des Generationswechsels nimmt. Familiness zeich-
net sich im Nachfolgekontext iiber vielschichtige, implizite
und emotional aufgeladene Ressourcen und Fihigkeiten aus.
Dabei wirken die vier Dimensionen im Zusammenhang iiber
ihre einzelnen Komponenten, die sich wechselseitig beein-
flussen und daher nicht allumfassend trennscharf voneinan-
der abzugrenzen sind. Dennoch verdeutlicht die vorliegen-
de Arbeit, dass eine Differenzierung sinnvoll erscheint, um
diese Komplexitét in ihren einzelnen Facetten zu erfassen.
Hierbei stellt Sozialkapital, {iber die besonderen Beziehun-
gen innerhalb der Familie aber auch zu familienexternen Sta-
keholdern, die einflussreichste Dimension dar und wirkt im
Nachfolgekontext ambivalent. Deutlich wird, dass ein enges
familidres Verhaltnis gepragt durch Riickhalt, Vertrauen und
Unterstiitzung, den Generationswechsel vereinfachen kann
und negative dul’ere Einfliisse mitunter kompensiert. Jedoch
kénnen Spannungen und unternehmensbezogene Konflikte
den Ablauf behindern, wenn auch nicht unméglich machen.
Humankapital entsteht durch die friihzeitige Einbindung des
Nachfolgers in den Betrieb und wirkt sich auf dessen Kompe-
tenzen und Identifikation mit dem Unternehmen aus. Dabei
wird firmenspezifisches Wissen implizit und iiber Erfahrun-
gen gewonnen und weitergegeben, wodurch ebenfalls das
Humankapital der Seniorgeneration sowie das familidre Ver-
héltnis von Relevanz ist. Prozessual-organisationales Kapi-
tal verdeutlicht, dass die Nachfolge haufig keiner standardi-
sierten Struktur folgt, sondern vordergriindig informell und
iiber familienspezifische Prozesse vorbereitet wird und da-
her flieend abléuft. Dies kann nur aufgrund der familidren
Einflussnahme gelingen. Dabei fungiert die Einbindung der
Seniorgeneration iiber den Fiihrungswechel hinaus als eine
essenzielle Ressource. SchlieBlich demonstriert Finanzielles

und physisches Kapital, dass auch monetire Werte, trotz des
vordergriindig intangiblen Charakters von Familiness, fiir die
Ubernahme von Bedeutung sind. Insofern erméglichen die-
se strukturelle Vorteile, insbesondere {iber die freiwillige Ar-
beitskraft der Senioren nach dem Fithrungswechsel, und la-
den Firmenbestandteile, {iber deren Sachwert hinaus, emo-
tional auf. Zudem verdeutlichen die Ergebnisse, dass sich
Familiness im Zuge des Nachfolgeprozesses dynamisch wei-
terentwickeln sowie auf hinzukommende Familienmitglieder
iibergehen kann und folglich kein statisches Ressourcenbiin-
del darstellt. Zusatzlich zu den vier konkreten Familiness-
Dimensionen spielen die Ubernahmemotivation des Nach-
folgers sowie die iibergeordnete Bedeutung von Unterneh-
men und Nachfolge eine dimensionsiibergreifende Rolle. Da-
bei fiihrt der zentrale Stellenwert der Familie innerhalb des
Unternehmens zu einem starken Verantwortungsgefiihl so-
wie einem gewissen familidren Selbstverstdndnis, welches
ebenfalls Einfluss auf die Ubernahmeentscheidung nehmen
kann. Zudem sollte Familiness nicht isoliert, sondern im Kon-
text von Unternehmen und Nachfolge betrachtet werden, da
interne sowie externe Einfliisse, die aulserhalb der Entschei-
dungsgewalt der Familie liegen, nicht nur die Entscheidungs-
findung sondern auch den Verlauf der Unternehmensnach-
folge beeinflussen konnen. Dabei zeigen die Ergebnisse, dass
wirtschaftliche und politische Geschehnisse so stark sein kon-
nen, dass trotz enger familidrer Beziehung eine familienin-
terne Nachfolge abgelehnt wird. Insofern konkurrieren die
Systeme Familie und Unternehmen, um das jeweilige Fort-
bestehen, jedoch wird deutlich, dass im Zweifelsfall zuguns-
ten der Familie entschieden wird. Somit wird Familiness zwar
stark durch die Familie geprégt, dessen Wirkung und Aus-
pragung ist jedoch zudem kontextabhéngig. Zusammenfas-
send spielt Familiness in Form seiner vier Dimensionen ei-
ne wesentliche Rolle im Rahmen der Nachfolge. Diese wird
durch familidren Riickhalt, Unterstiitzung und Einbindung
mal3geblich beeinflusst, kann aber dennoch zu Spannungen
fiihren. Hierbei kommt dem Familienbetrieb eine zentrale Be-
deutung zu, die ebenfalls Einfluss auf den Verlauf des Fiih-
rungswechsels nimmt. Familiness wirkt dabei implizit, dyna-
misch und generationsiibergreifend und kann somit nega-
tive duBere Einfliisse kompensieren, jedoch nicht losgelost
von diesen betrachtet werden. In diesem Sinne sollte offen
iiber die Nachfolge und den damit verbundenen Erwartun-
gen kommuniziert werden und implizite Wirkmechanismen
und Vorgehensweisen durch gezielte Planung und bewusste
Auseinandersetzung erganzt werden. Es gilt Familiness dif-
ferenziert und mehrdimensional zu untersuchen. Als umfas-
sendes Ressourcenbiindel leistet es einen wesentlichen Bei-
trag zum Gelingen der Nachfolge und kann somit in dieser
Hinsicht einen Wettbewerbsvorteil generieren.
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